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On assiste de nos jours a un engouement des rbekeen Gouvernance a un tel point que certains
résultats perdent de leur pertinence, principaleraecdiuse de leurs grandes divergences. Ces dsrniére
sont essentiellement tributaires du prisme théerigutravers lequel la problématique est poséet étan

donné qu'au fil des années, plusieurs courantsitju&s ont émergé en matiére de gouvernance.

Plus généralement, l'intérét porté a la gouvernatieatreprise a fait émerger une vague massive de
réformes légales. Ces réformes sont apparues hiessia I'échelle internationale, telles que le @pp
Viénot (1995) en France et le rapport Korn Ferretinational (2006)pour la France et I'Allemagne ou la
loi Sarbanes-Oxley aux Etats-Unis, qu'a I'échefitomale. En Tunisie, il y a eu promulgation dddia
n°2005-96 du 18 octobre 2005, relative au renfomsenue la sécurité des relations financier€es
reformes portent essentiellement sur I'améliorati®ta réglementation des gouvernements d’entregtise
le renforcement de leurs rbles disciplinaire etsdeveillance au niveau des entreprises, en megiant
place des codes de bonnes conduites. Mais, cesnesfgoeuvent-elles étre suffisantes pour réduire ou
eviter des scandales financiers ? Sont-elles aglptéles contextes économiques émergents diffélests
contextes ou elles ont vu le jour ? Ne serait-l pls judicieux d’essayer de comprendre les cegyihes
défaillances en matiére de gouvernance pour lamirdr avant d'étre obligé de surveiller ou de

sanctionner ?

Pour revenir aux étapes phares du développemeid decherche en matiére de gouvernance, il est
important de s'arréter au niveau des travaux deedefadMeckling (1976) (Jensen & Meckling, 1976). En
effet, leur théorie de I'agence attribue au cortsadministration un réle de surveillance pour cattre le
comportement de recherche de lintérét personneladeart de I'agent. Cependant, cette perspective
ignore le réle stratégique du conseil. En effetpproche stratégique dépeint le conseil d'admatistr
dans une perspective dynamique d'efficience. lingérait la création de valeur de fagcon durablexéers

la recherche de nouvelles opportunités et l'innomaiCharreaux, 2000). Ainsi, cette approche vadle
compléter l'approche disciplinaire du conseil d'audsiration et ne constitue en aucun cas une raptur

avec elle.

Les acteurs principaux au niveau d'un systeme deegoance sont les actionnaires, le managemeat et |
conseil d’administration (CA). La cohabitation descacteurs n’egpas toujours harmonieuse et sans
failles principalement a cause des éventuels dsrifiterpersonnels qui peuvent caractériser |dioala
entre eux. Ces conflits peuvent émerger des posititen chacun, mais également et surtout des biais
cognitifs, comportementaux, culturels ou autresr@antaide I'attitude, des croyances et de I'étatcéffet
cognitif. Ces facteurs sont donc supposés influetes décisions et les orientations stratégiques et
financieres d’'une entreprise. Mais I'approche tiadnelle du conseil d’administration selon les saxie

la théorie d’agence ne permet pas cette lecture.

! Ben Hadj Mbarek K. (2005) "Influence des réseaaxmhinistrateurs sur la stratégie de la firme: impfibn au cadre des
partenariats stratégiques" These de doctorat, hifeede Bourgogne.
2 Journal officiel de la république tunisienne n°@4 octobre 2005.
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Huse, (2005) avance méme que le CA est considénéneoune boite noire ou aucune analyse fine n’est
permise. Le croisement de différentes approchesithées a pu faire émerger une analyse par les dile
CA, bien plus nombreux et complexes que le sed did contrdle, largement défendu par la théorie
d’agence. A cet effet, le conseil a pour role deigiiner les dirigeants selon (Jensen et al., 19748)la
suite, deux extensions de ce rble de contrble gpparues. Selon Louden (1986), le conseil a aessi,
plus du roéle de contrdle, un réle de conseil, atpre Rindova (1999) lui accorde, en plus du role de
contr6le un réle stratégique. De leur c6té, Husa.&2001) trouvent que outre le contrdle, le cdresen

réle de service. Par la suite, plusieurs recheromegproposé d'autres combinaisons de réles duedons
telles que le contréle, le service et la stratéBmarce li et al., 1992) ou encore le contrdletiatégie et
l'acces aux ressources (Nicholson et al., 2007)séin d'un conseil d'administration, on s'atterg gue
certains ou tous ces roles soient présents, a deaux et des intensités différents. Et selon |esibs et

contingences de I'entreprise.

Ainsi, s'attend-on a ce que l'activité relationmetles individus au sein du conseil d'administration
améliore ou dégrade la qualité de la décision &ude conseil. Elle modifie ainsi les roles joues fe
conseil d'administration, soit du point de vue desibinaisons et des types de rdles ou du point de vu
niveau de I'implication dans un role déterminé. résultat naturel des interactions humaines sezait |
conflits selon Pondy (1967). A cet effet, on peunadéduire que le CA, présentant des administrsiteur
hétérogenes (sur le plan cognitif et affectif), lessiege de plusieurs conflits (Carpenter, 20D&2)conflit

est un phénomene complexe (Jehn, 1995) qui et parfois comme étant destructif et non fonctionnel
(March & Simon, 1961) et parfois, au contraire, aoenétant constructif et fonctionnel (Singleton let a
2011).

En effet, les conflits, pouvant apparaitre entr® delministrateurs, émanent des différentes atstude
croyances et comportements ainsi que de la digedsis perspectives cognitives, des compétencesset d
expériences de ces individus supposés produire@-aomstruire les décisions. Les conflits sont suppos

influencer les décisions et les orientations stiigtées et financiéres d’une entreprise.

De plus, force est de constater que les formesseinhpacts des conseils d'administration variamed'
entreprise a une autre. Ces différences peuverepirodes réles assignés a ou adoptés par cesilsonse
Plus particulierement, elles varient selon les g@jee s'attribuent ou se voient attribuer ces disnse
d'administrations. Donc, I'accomplissement de ééssrest susceptible d'affecter le fonctionnement du
conseil d'administration et de I'entreprise et dtawo effet sur ses choix stratégiques. Dans launeesu,

a un moment donné de la vie de I'entreprise, dadifitations des attributions et des rdles du cdsasei
d'administration peuvent survenir, soit de facoaisie ou émergente (Karoui, 2009), soit en actiant

en mettant en veille le conseil.

La majorité des recherches a abordé I'aspect stelaes conseils d'administration en les assimédaids

structures figées et stables (Zahra & Pearce BIL9EN effet, les décisions émanant d'un conseil
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d'administration ou de toute autre forme de gouveam d'entreprise sont le reflet de sa composisan,
forme, ses roles, sa structure et aussi du captillectuel des individus qui le composent (BerdHa
Mbarek, 2005; Nielsen, Huse, Minichilli, & ZattordP08; van Ees Hans 2009) D'autant plus que lig&tiv

relationnelle des ces individus peut améliorer ayralder la qualité de la décision.

Les organes de gouvernance sont composes d’indiguiusnt des personnalités et des schémas mentau
et cognitifs généralement différents. Sur cetteepfiapproche statique de la gouvernance peut gavé
insuffisante pour la compréhension des comportesnetieés conseils d'administrations et des
administrateurs qui y siégent, des relations etcdedlits entre les individus qui constituent cesiseils,
ainsi que les roles et leur intensité au sein dei-ce Pour cela, il serait pertinent d'aller auadées
explications traditionnelles de la théorie de lfageet de la vision limitée du réle disciplinaipgur tenir
compte d’'une approche plus multiple, s'inscrivamisdi@ cadre d'une perspective cognitive des canselil
d'administration (Forbes & Milliken, 1999; Huse, 892007; Huse, Hoskisson, Zattoni, & Vigan
Vandewaerde, Voordeckers, Lambrechts, & Bammerk);20alt & Ingley, 2003).

D'ou, l'apport de cette these. D’'une part, elle &iornie de mettre en évidence Il'apport cognitif de
'administrateur pour la dynamique des rdles duseibnd'administration. D’autre part, elle aspire a
comprendre l'effet des conflits sur cette dynamiqueconseil dans le cadre spécifique des sociétés
anonymes tunisiennes. Ceci est possible en obsedeamius pres le conseil d'administration. L’idée
d’aller investir ce terrain est d’autant plus ieEsante que cet organe est habituellement casécpar

son opacité et son hermétisme et donc n’'est conguia travers sa structure ou ses déterminants

« Vvisibles ».

Pour ce faire, une approche par étude de cas ésbrpsée. L'analyse systématique nous permettra ds
décoder le fonctionnement et la nature des condetiministration par différentes collectes de d&®m
relatives au conseil, aux administrateurs et dréerise. A cet effet, les entretiens avec le piesi du
conseil d'administration et deux administrateupu( chague cas) ont été croisés avec une anabgse d
documents de l'entreprise (officiels ou journaljgés) ainsi qu’'avec toute autre information portamtles

administrateurs interviewés ou I'entreprise en ga&né

Cette these se propose de comprendre la dynamigueodseils d'administration a travers I'étude ge si
cas de sociétés anonymes tunisiennes. En effatpleseils d'administration jouent, dans l'entreprikes
réles dont les formes mais aussi l'intensité varilams le temps et dans I'espace. La variation @es r
dans l'espace dépend des contextes de I'entregirides attentes de ses propriétaires et dirigehats.
variation des roles dans le temps, elle, décnihiitude des role au fil du temps selon des stirdiviers
tels que l'activation, I'éviction ou le conflit. B ce sens, on supposera que le conseil d'adratiostr

présente, a un instant t, une combinaison de d@fsis et ayant des intensités déterminées.

L'étude des conflits est considérée, ici, commaudtis du changement de la combinaison des roles d'u

conseil d'administration. Donc, on s'attendraie&jae suite a un conflit, deux scénarios soiensiples ;
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1) un changement de la configuration des rélea\éets un processus de changement selon Lewin (dége
mouvement et regel). Ce changement va entraineradeinition du réle dominant, un ajout ou une

suppression de réle ; 2) une stabilité de la condition de réles ne donnant lieu a aucun changement

A ce niveau, les conflits sont étudiés comme éthast processus épisodiques et non pas comme de
phénomenes ponctuels. Un conflit est également idémds un processus présentant des niveaux
d'intensités supposés avoir des effets différeAtssi, le schéma conceptuel de cette recherche se

présente-t-il comme suit :

Processus évolu i

Rajout de réle
Redéfinition du role

Dégel Regel

ouvement,

Déclenchement

Changemel

-

NG J
'
Episode desonflit

Figure 1. Schéma conceptuel de la these
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Pour cela, nous proposons de structurer la recheatbe le schéma suivant:

La problématique de la recherche

Le changement de la configuration

des roles du conseil

A'adminictratinnciiita ann ~nnfli

Objet théorique

Objet empirique

Les rbles du conseil La perception des

d'administratiol administrateurs de leur

La question de la recherche

Est-ce qu'un conflit au sein du conseil d'admimistm

est susceptible de changer la configuration derSles

Positionnement Positionnement méthodologique

épistémologique Analyse thématique (entretiens)

Analyse exploratoire Analyse de contenu (statuts et

%

Les résultats
Effet des conflits

Changement de combinaison de réles

Figure 2. Structure de la these
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Chapitre 1: Evolution des roles du conseil d'adstiration

1.1- Apercu sur les théories fondamentales du dailiaeministration

1.1.1- La théorie de I'agence et ses évolutions:

La théorie de l'agence se base sur le postuldexistence d'un conflit d'intéréts entre les actares de
I'entreprise d'une part et les dirigeants de ka@ependant, la reconnaissance de ce conflit a déja é
documentée selon (Nicholson & Kiel, 2007) par Adamith en 1776, qui a I'époque a parlé du caractere
egoiste des agents économiguesxpansion du capitalisme, au début du vingtiemele, s'est par la
suite accompagnée d'une séparation entre la pr@mida décision. A cet effet, les dirigeants pdssit
plus d'expertise et de connaissances vont sergiragporteurs de capitawn manque de savoir faire.
Ainsi, les dirigeants ont acquis de plus en pluslatieude décisionnelleDe la s'établit une relation
d'agence et des conflits d'agence qui se caraaténmar la recherche d'intéréts personnels dertadpa

dirigeants et aux dépens des actionnaires.

En 1960, dans le cadre de l'analyse des droits alaigté, Coase trouve que la mise en commun et
l'utilisation d'une ou plusieurs ressources dofiage dans le cadre d'arrangements contractuetsgiant
le transfert de contrdle de certaines ressources &% parties cocontractantes, ce transfert dérd@e

n'est pas efficient et infaillible, a cause desgjues contractuels tels que les conflits d'intésits

l'opportunisme dus essentiellement & la rationhiitéée des cocontractants.

Par la suite, les développements d'Alchian & Demsgi972) ont assimilé I'entreprise a un nceud de
contrats et la protection des actionnaires sep@itdes mécanismes tels que la concurrence dess autr
dirigeants par exemple. De son coté, Williamsory§)9percoit I'entreprise comme étant une fonctien
production qui vise a maximiser son profif} les agents sont opportunistes et ont une rditi®tianitée.
L'entreprise n'est plus un noeud de contrats maisstrneture de gouvernance des relations d'échange

pour protéger les transactions de I'entrepriseidgaes d'opportunisme.

Quelgues années plus tard et quatre décennies lagrésmavaux de Berle & Means (1932), Jensen &
Meckling (1976) développent la théorie de I'agersmpn laquelle la relation d’agence estrkcontrat
selon lequel une ou plusieurs personnes appeléexifpal) engagent une autre personne appelée Bgen
pour accomplir un service en lenom, ce qui implique une délégation de pouvoir éggion a I'agent.
Cette théorie se base sur deux hypothéses eskmtaelsavoir, I'asymétrie informationnelle et dmftit
d'intéréts entre le principal (propriétaire) egéat (dirigeant). Plusieurs développements auteucet
article se sont succédeés, donnant lieu a la th¢oséive de I'agence, notamment les travaux demé&

Jensen, 1983). L'article de Fama & Jensen (198®)llepa la nécessité de la mise en place de mécesis
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adéequats pour protéger les actionnaires de la nduheal'intéréts personnels de la part des dirigeant
des conflits d'intéréts. Ces mécanismes de contdie permettre une réduction des colts d'agenceect
augmentation du profit pour les actionnaires. A efét, la configuration organisationnelle la plus

efficiente serait celle capable de minimiser leSts@'agence (Charreaux, 2000).

Depuis les travaux de Berle et Means (1932), a@inbles mauvaises performances des entreprises a |
latitude décisionnelle des dirigeants (CharreauDd@sbrieres, 2001), I'intérét porté a la gouvernance
d’entreprises n'a pas cessé de s'accroitre. Leauxad'Alchian (1965, 1969) et de Demsetz (1964619
et 1967) ainsi que (Alchian et al., 1972), ont irsfia majorité des travaux ultérieurs et ont ciondtun
fondement pour le développement de théories tgliesla théorie des droits de propriété, la thédes
colts de transaction et la théorie de I'agencela@vée par Jensen & Meckling (1976), Fama (1984 p
Fama et Jensen (1980), et qui ont facilité la cétm@nsion du processus de création et de répartiida
rente organisationnelle au sein de I'entreprisenejustifié par conséquent les premiers dévelomres

de la théorie de la gouvernance.

Dans le cadre de la vision de la théorie de I'agielacquestion centrale est celle de I'appropnatio la
répartition des flux issus de l'activité de I'eptise (Charreaux, 2002b). Donc les mauvaises padoces
des entreprises sont essentiellement dues, selda BeMeans (1932), a la latitude managériale des
dirigeants. Ces chercheurs ont conclu a ce quesné®prises a grande séparation entre propriété e
décision ne constituent pas une forme efficienentdéprise, essentiellement a cause de la latitude
décisionnelle des dirigeants et le manque de dentt® la part des actionnaires. Les travaux deeBrl
Means ont été pris en compte pour une améliorateoia réglementation boursiére aux Etats-unis ainsi
gue pour la création de la SESecurities Exchange Commissi@yant pour mission la protection des

investisseurs.

Sous la théorie de I'agence, le dirigeant joueiaussdle passif, il est supposé étre un agent dppiste

qui recherche son intérét personnel aux dépenmtiéts des actionnaires de I'entreprise danadeeade
I'exercice de ses fonctions manageériales. Il esti@ssimilé a un facteur de production, du faitl dotie

son savoir faire a l'entreprise. Ainsi, la tache abmtrole des dirigeants est assurée par le consei
d'administration. Notons qu'au niveau de la thédad'agence, la performance est issue essentaiiem
des efforts d'éviction du gaspillage de la renganisationnelle et de la valeur créée ou poteatieliréer,
par la mise en place de mécanismes disciplinaireie esurveillance adaptés qui minimisent les codts
d'agence d'une part et qui limitent, d'autre past,risques de comportement opportuniste des diige

A cet effet, la théorie de lI'agence ne se soudedpgorocessus de création de la valeur ni degtanfdont

est réalisée la performance. La théorie de l'aget@ecloppée par (Jensen et al., 1976), est cogsidé
comme une approche normative, qui a été complételimieoduction de la théorie positive de I'agence

(Jensen, 1983), comme étant une approche plucatipé.

21



Les premiers développements de la théorie de laggnarce financiére sont apparus a partir de I'étiede
Berle & Means (1932) et de la théorie de I'agenéeetbppée par Jensen & Meckling (1976). Au début,
ces développements tournaient autour de la protedis intéréts des actionnaires contre les agesgem

« opportunistes » des dirigeants dans le cadread®paration de la propriété et de la décisoette
approche englobe une vision juridico-financiérej percoit I'entreprise comme une suite de contrats
(Alchian et al., 1972) et selon laquelle, la prtitatdes actionnaires se fait par des mécanisrngegue la
concurrence des autres dirigeants ou les prisesod#dle. Ainsi, s'est établie une vision purement
financiére, qui percoit I'actionnaire uniquement ocwgnapporteur de capital financier et qui s'intéress
niveau de séparation de la propriété et de la idéci&Charreaux, 2002apans ce cadre, le conseil
d'administration revét un caractére purement diseipe, visant a protéger les actionnaires coldage
agissements et l'opportunisme des dirigeants etchercher l'efficience pour les actionnaires. €ett
efficience consiste essentiellement dans la pramluckune rente organisationnelle qui représenpedét

de la combinaison des ressources de l'entreprigerétuction des conflits d'intér&&harreaux, 2000).
Ainsi, les théories développées par Berle & Med®32) ou par Jensen & Meckling (1976) ont été
construites pour prendre en considération les ferdientreprises existantes a I'époque. La forme des
entreprises a changé, ce qui nécessite une remisguestion de ces théories considérées comme
inadaptées (Charreaux, 2002a). (Johnson, Ellstr&nDaily, 1996) notent a cet effet I'importance de
l'indépendance des administrateurs des dirigeamtsme signe de garantie de l'efficacité du contrdle
effectué et assumé par le conseil d'administrat8®ion eux, la dépendantaffecte la capacité et la

volonté des administrateurs d'accomplir leurs rexgabilités fiduciaires (NT)"

1.1.2- La théorie de l'intendance:

Considérée comme l'une des théories de la gouverias plus importantes, la théorie de l'intendance
trouve son point de départ dans la maniere de goirdéndividu dans la théorie de I'agence. Casthe

un individu opportuniste, qui recherche la maxirisa de son profit. (Donaldson & Davis, 1991)
expliguent que cette conception trouve son fondemans une théorie de psychologie organisationnelle
la théorie X de Mc Gregor (1960). L'individu detteorie X est un individu qui recherche la récompens

et évite la punition, il est du type individualiste

Pour (Donaldson et al., 1991), il existe une awg@meegorie d'individus, qui sont mus par un besoin
d'accomplissement et de satisfaction interne pravene I'achévement d'un tadche déterminée, d'une
responsabilité ou de I'exercice d'une autorité.cBefait, I'administrateur et le dirigeant ne sonispl
considérés comme des agents, mais comme des intenlia bien que, sur le plan sémantique, ces deux
termes soient équivalents, la perspective viség[panaldson et al., 1991) est différente. En eféet,
intendant est un bon représentant de ses mandatpir@ une volonté d'accomplissement qui le motive
Ainsi, les objectifs du principal et de son intendaont convergents et non pas contradictoires iDav

Schoorman, & Donaldson, 1997). Donc l'efficacitéagberformance ne proviennent plus de l'interchité
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contrble effectué mais de la motivation que l'indivia pour accomplir sa tache et sa responsabilité.
(Davis et al., 1997) ajoutent dans ce sens qubédarie de l'intendance n'est pas contradictoire e
théorie de lI'agence et plaident plutot en favedadmmplémentarité de ces deux théories.

La théorie de l'intendance est ancrée dans la pkgle, en considérant l'individu comme étant un

individu collectiviste, qui évolue dans un groupegei contribue a sa reussite et a l'atteinte de se

objectifs. Donc le dirigeant ou I'administrateur tsdésormais des membres d'une organisation ou ils
contribuent a la performance et a l'atteinte desabif§ (Davis et al., 1997). Dans ce sens, et higalle

soit reconnue comme l'une des trois théories prnoémbés de la recherche en gouvernance d'entreprise
(Nicholson et al., 2007) affirment que cette théariest pas universelle pour la relation entreoleseil

d'administration et la performance.

Enfin, (Stiles & Taylor, 2001) estiment que la thiéode lintendance ne plaide pas en faveur de la
séparation entre la fonction de président du coa&aiministration et celle de directeur genérahslla

mesure ou cette théorie privilégie la notion denité de direction” et que la dualité offre pluscaatrdle.

1.1.3- La théorie de la dépendance des ressources :

Selon (Daily, Dalton, & Cannella, 2003), la théode la dépendance des ressources, appelée aus
perspective de la dépendance envers les ressosingsesse au réle de I'administrateur comme étaat
ressource et un point de liaison entre l'entrepaseson environnement. Ce rble montre que les
administrateurs externes constituent un pointaedn entre I'organisation et les autres centiegrBts
en lui facilitant I'acces aux ressources critiqdesit elle a besoin. Et ce a travers leurs coniobat
cognitives ou matérielles. L'apport des ressoutoestitue, a cet effet, une stimulation du fonatiement

et de la performance de I'entreprise (Sundaramé&thgwis, 2003).

Pour (Stiles et al.,, 2001), le conseil d'admintgira est un mécanisme de cooptation permettant a
I'entreprise de se relier a son environnementgdssurer les ressources nécessaires pour se praésgge
aléas de l'environnement. Ceci se fait par le clib@dministrateurs et de dirigeants reconnus et de
différents secteurs pour siéger a son conseil diasiimation. Et donc, l'augmentation de la taille du
conseil ainsi que l'augmentation de sa diversitéstitoient un accroissement de la sécurisation des

ressources critiques et une diminution des risged®&nvironnement.

(Stiles et al., 2001) indiquent que la théorie alelépendance des ressources est fondée sur ladinese
Lawrence & Lorsh (1967) selon laquellene organisation réussie est une organisation quiles
structures internes qui correspondent aux demaxeéd&nvironnemefit La these de Lawrence & Lorsh
(1967) reconnait la nature systémique de l'orgtiorsan tant quesysteme ouvert qui échange avec
I'environnement et qui est contrarié par un réseanterdépendances avec les autres organisatidis
estiment a cet effet que la stratégie du croisemd&atministrateursirfterlocking directorates est la
stratégie de liaison environnementale la plussdtdiet la plus étudiée sur le plan empirique.
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Par ailleurs, un réesumé du livre de Pfeffer & Salait972),"The external control of organization : a
resource dependence perspectigedans lequel ils exposent la théorie de dépmraldes ressources a été
effectué par (Reitz, 1979). Dans ce résumé, (R&8Z9) dit que l'organisation est percue comme étant
une coalition de ressources ayant comme objectiuevie dans un environnement concurrentiel.
Cependant (Reitz, 1979) critique ce livre dans ésune ou I'organisation est beaucoup plus compjege

la maniere dont la pergoivent Pfeffer & Salancikq2p

De leur cbété, (van Ees, Gabrielsson, & Huse, 20@2jvent que A travers la théorie de la dépendance

des ressources, les organisations cherchent a seeaber a leur environnement pour sécuriser un flux
stable de ressourcésAinsi, la cooptation des administrateurs au aiveles différentes composantes de
I'environnement constitue un moyen de se prémursr rdgues environnementaux par le moyen de

['accumulation des ressources et la réductionrftitude.

(Pearce li & Zahra, 1992) rappellent la these drelde Pfeffer & Salancik (1972), ils rapporteneda
composition du conseil d'administration refletecHénge de ressources entre l'entreprise et sor
environnement, a cet effet, ils reprennent la icitasuivante de Pfeffer & Salancik (1978)orsque une
entreprise désigne un administrateur dans son ébdssministration, on s'attend a ce que cet indiiv
vienne soutenir I'entreprise, s'intéresser a sebl@mes, la présenter aux autres et essayer diet'aiDe
plus, dans cette recherche, (Pearce li et al.,)18@@&irment une association positive entre la tatpn
d'administrateurs externes et la performance, &eamtent une preuve additionnelle de l'importaree d
recruter ces compétences a I'extérieur de I'emseept corroborent ainsi la these de Pfeffer & Saka

(Casciaro & Piskorski, 2005) trouvent que le ligig annonce la théorie de la dépendance des ressour
de Pfeffer & Salancik (1972) a été cité, jusqu'antpmps 2002, 2321 fois dans des recherches, 5830t

durant les dix derniéres années.

Enfin, (Huse, 2007) estime que dans le cadre de tetorie, les dépendances externes de I'enecgoid
réduites en reliant I'entreprise & son environnemetdamment a travers les réseaux. Ainsi, les clnsei
d'administration de grande taille ont un impactiffosur la performance et qu'il serait a cet effet
important d'inclure dans les conseils d'adminigtratdes administrateurs qui ont un réseau assez

important, et diversifié.

1.1.4- La théorie de I'négémonie managériale:

La théorie de I'hégémonie managériale est, commensm lindique, basée sur le fait que ce soit le
directeur général ou le premier manager qui diséni le pouvoir, en choisissant les membres de sor
conseil d'administration parmi ses amis et se8salDonc les préférences du dirigeant constitueseélle

regle de composition du conseil d'administrati®egrce li et al., 1992).

Selon (Bongjin, Burns, & Prescott, 2009), la théate I'hnégémonie managériale de (Mace, 1970) gdrévoi

gue la stratégie est du seul ressort des manageme diéquipe dirigeante. De ce fait, le conseil
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d'administration a uniquement un réle de révisibdeeratification de cette stratégie. Donc, a ceai,
cette théorie rejoint la théorie de I'agence dansosiception du rdle du dirigeant et de I'admiatstir, et
confirme le positionnement du conseil d'adminigtraten tant que chambre d'enregistrement des choix

des dirigeants.

Pour (Stiles et al., 2001), la théorie de I'négémamanagériale concoit le conseil d'administraiomme
étant un organe de gouvernance de droit et nomitjectest-a-dire que la responsabilité de dirigfede
contréler I'entreprise incombe aux dirigeants estnpas du ressort des administrateurs. Le coeseilu
regard de cette théorie une "fiction lIégale" quidesninée par les dirigeants. Ce qui fait qu'iliesapable
de réduire les conflits d'intéréts entre actioremet dirigeants. En effet, les dirigeants vivéaritieprise
au quotidien et disposent d'une connaissance fmdai la société, or, les administrateurs sont di@n
I'entreprise et y sont moins impliqués. Donc, #sdisposent pas de la méme maitrise de I'entrequise
les dirigeants. Ce qui affaiblit leur position enhforce la position des dirigeants, ainsi que f@uvoir.
De plus, et selon Mace, 1970 cité par (Stiles.e2801), fes conseils d'administration sont les créatures
du directeur générdl Par conséquent, les administrateurs, se poséitnen situation d'aliénation et de
dépendance par rapport aux dirigeants, ce quirédigs possibilités de leur demander des compteke ou

les contredire.

Pour (Huse, 2007), le pouvoir dont dispose le dbdsministration sur le management dans le cddre
la théorie de I'hégémonie managériale est un podwanel, malgré son réle de pivot dans la relation
entre propriétaires et dirigeants et bien qu'ibdse d'un droit fiduciaire absolu (Monks & Minow,(A().
(Huse, 2007) ajoute qu'il s'agit d'une théorie dptiee qui décrit les conséquences de la théagedtoits
de propriété, défendue par Mace, notamment dansliwen"Les administrateurs : mythe et réalité
(Directors: Myth and reality) dans lequel, il a tenté de démontrer la défadéades administrateurs dans

l'accomplissement de leurs taches mentionnéesdiauises théories.

1.1.5- La théorie des échelons supérieurs:

La théorie des échelons supérieurs stipule queadéens de l'entreprise sont le reflet de son équipe
dirigeante, selon (Hambrick & Mason, 1984), qui pnbposé cette perspective et qui a été reprise e

développé par d'autres recherches.

En effet, cette théorie s'adresse essentiellemefdtutde des équipes dirigeantes et prévoit que les
caractéristiques des échelons supérieurs (etast Eéquipe dirigeante qui est visée dans le neodél
(Hambrick et al., 1984)) affectent les choix stgidées de l'organisation. Ces choix se répercutent
directement sur la performance de I'entreprisesiAiMiller, Burke, & Glick, 1998) définissent I'égpe
dirigeante ou le groupe d'échelons supérieurs corfiemsemble des dirigeants qui se rattachent
directement au directeur général. Donc, il estiptessl'en déduire que (Hambrick et al., 1984) vaattre

en évidence l'existence d'un groupe qui contrebalda pouvoir du conseil d'administration notamment
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en matiere de définition et de mise en place dtrédégie de I'entreprise et que cette théoriéappkque

pas au conseil d'administration mais a I'équipigetnte.

Cependant, le conseil d'administration et I'équpeyeante ou le groupe d'échelons supérieurs tgnde
parfois a se confondre, notamment lorsque l'erisepra pas recours a des administrateurs exteyoes,
le directeur général est en méme temps présideobmgeil d'administration et que I'équipe dirigeasde

transforme occasionnellement en conseil d'admatietr.

De plus, (Hambrick, 2007) a publié en 2007, unckrtdans I'Academy of Management Review, dans
lequel il met a jour sa théorie vingt-trois anssplard. Il dit que cette théorie ne concerne paguament

les équipes mais peut aussi s'appliquer au dinegémeéral et a tout autre leader individuel. Cejgsiifie

le recours, dans le cadre de cette recherchesaarien de cette théorie et a I'étude de ses déariognts
afin de justifier son utilisation, dans la mesureilogst possible et assez fréquent de confondoahseil
d'administration avec une partie ou toute I'équippgieante, ou avec uniguement un directeur génénal

président du conseil ou un leader individuel gacoupe aucun poste officiel dans I'entreprise.

Notons par ailleurs que cette théorie présentaaioes ressemblances avec la théorie de I'hégémoni
managériale, stipulant que le conseil d'administna¢st un organe de gouvernance de droit et ndaitle
et que la responsabilité de diriger et de contri@etreprise incombe aux dirigeants et n'est pagedsort

des administrateurs.

Cependant, la théorie des échelons supérieurspmrsidérant les caractéristiques de I'équipe dintgea
comme déterminantes des choix stratégiques degfaige, ne renie pas au conseil d'administragdait
d'effectuer d'autres taches ou d'avoir d'autresr@ontrairement a la théorie de I'hnégémonie néarze,

qui le classe comme étant une fiction Iégale.

1.1.6- La théorie cognitive de la gouvernance:

Les théories cognitives de la firme, percoivenntfeprise comme étant un lieu de création et de
protection des connaissances, ou I'innovationdaif coexistence de schémas cognitifs différemtsem

de I'entreprise (Charreaux, 2002a). Il s'agit notent de théories telles que la théorie comporteahent
de la firme, la théorie de l'apprentissage orgdioisael et la théorie de la dépendance envers les
ressources, qui ne s'intéressent plus aux conseéegiesies décisions mais plutdét aux processus de
construction et de prise de la décision, mettargian valeur le réle cognitif des organes de gmasce
dans le processus décisionnel (Charreaux, 2002a%i,A-0ss (1996a) cité par (Charreaux, 2002a) lie
'existence de la firme a sa capacité de coordonter maniére plus efficace "les processus
d’apprentissage collectifs »". (Charreaux, 2002znae que selon les théories cognitives, les d¢enfli
existants au sein de I'entreprise ne se limitenos @ des conflits d’'intéréts uniquement mais sost de

conflits d’ordre cognitif voire méme des conflits eeurs (conflits axiologiques).
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Les théories de la gouvernance basées sur lesabdmynitives reposent sur une tentative de mse
considération de certains éléments de la littéeapsychologique et notamment la finance et I'écaeom
cognitive et comportementale afin d’améliorer lenpair explicatif de certains modeles.

Cette voie de recherche, exploitée par (Charre2®)5), va permettre de mieux appréhender le
comportement apparemment irrationnel des indivathrss I'entreprise et d’améliorer le pouvoir expiica
de la théorie financiére de la gouvernance. De, pins critique de la théorie de I'agence, de latieéde
I'’économie des colts de transaction et de la thédas droits de propriété a permis de prendre @nse
de la limite de ces théories dans I'explicationrdie de I'actionnaire, de I'administrateur et drigdiant
dans I'entreprise. On ne parle plus d’apport owpdmriétaire de capital et d’agent mandaté, oneparl
d’apporteurs de connaissance et de savoir-faires Bamesure ou chacun de ces deux parties vatappor
a I'entreprise un répertoire de connaissancesadeirsfaire, de compétences et de comportementslsou
forme d'un profil. D’ou I'élargissement du role danseil d'administration a la gouvernance et ldiges
du répertoire cognitif et comportemental de I'eptige et du capital social apporté par les diffé&rent
acteurs. Ainsi I'application des théories cognisivee la firme a la théorie de la gouvernance a éonn
naissance a la théorie cognitive de la gouverné@barreaux, 2005).

Selon cette théorie, I'efficience devient dynamigelée est mesurée par la capacité de I'entrepriceer
de la valeur de maniére durable a travers I'apmsage. Selon (Charreaux, 2003) cité par (DionmmedRr
& Larochelle, 2010) 1a firme acquiert la faculté d'apprendre et de ¢rde la connaissanteDans cette
perspective, (Charreaux, 2002b, 2005) avance queol cognitif de la gouvernance permettra de
repenser le réle du conseil d'administration erction de sacapacité a identifier et mettre en ceuvre les

investissements créateurs de valeur

A travers le volet cognitif des théories de la genmance, le conseil d'administration se voit donc
attribuer, en plus de son r6le disciplinaire, ule giratégique et de conseil et de service (Ma@gl)l cité
par (Karoui & Khlif, 2007). Dans le cadre du pagmde cognitif, le conseil d'administration doit,nda
une perspective dynamique de l'efficience, permdtrcréation de valeur de facon durable a travers

I'innovation et la création de nouvelles oppor@sitCharreaux, 2000).

La prise en considération du réle stratégique ebthude conseil et de service du conseil d'aditnation
dans la création de nouvelles opportunités, isseiesah role de gestion du répertoire cognitif et
comportemental de I'entreprise et du capital scapgorté par les différents acteurs nous renvaie wee
nouvelle tendance empruntée aux courants sociolegiquCette tendance percoit le conseil
d'administration en tant que construction sociaéleéseau social ayant de plus en plus de pouvalee
poids dans l'entreprise (Ben Hadj Mbarek, 2005)teCeonstruction sociale, est supposée prendrdude p
en plus de pouvoir a travers les roles qui lui sdtitbués. Ce concept de pouvoir s'entend prihaipant

a travers la relation entre le conseil d'adminigiraet le directeur général de l'entreprise dieedes

pouvoirs relatifs de ces deniers sur la performafRearce li & Zahra, 1991).
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1.1.7- De la théorie de la gouvernance aux thgaléela gouvernance:

Selon (Charreaux, 2002a), la théorie de la gouvema été fondée sur I'hypothese de la séparaiiom e
la propriété et la décision. En d'autres termegeders actionnaires et les dirigeants. Cependatte c
séparation n'a été vérifiée que rarement, étamélgue cette perspective a été basée sur des bBgpsth
gui ont été jugées trés réductrices et dont le powxplicatif est resté assez faible. En effet, lsuplan
normatif, la gouvernance a pour réle de créer geteses permettant de protéger, voire maximiser la
richesse des actionnairés cet effet, cette théorie tend parfois a se cotferavec la théorie de I'agence
(Lubatkin, 2007), ou a étre assimilée a une apjptinale la théorie de I'agence au contexte spéafay

conseil d'administration (Carver, 2010).

Selon (Carver, 2010) , la théorie de la gouvernaluie étre capable de saisir la complexité et le colt de
I'entreprise  moderrfe Il estime dans ce sens qu'elle doit confirmer saprématie du conseil
d'administration sur le dirigeant et le directeénéral, étant donné que ce conseil a une respdtitésabi
fiduciaire envers les actionnaires et c'est deacéisnnaires gu'il détient son pouvoir et son atobonc

le conseil doit servir les intéréts des propriésiet non de ceux qui travaillent pour leur congxst a

dire les dirigeants (Carver, 2007).

Cependant, d'autres chercheurs, et justement & adeisces confusions, parlent de théories de la
gouvernance et mettent sous cette appellation thétwie qui s'intéresse au conseil d'administratox
administrateurs, aux relations entre administratetimanagement, ainsi qu'aux roles de ces dedaess

le fonctionnement du conseil et des effets sueldopmance de I'entreprise. A cet effet, (Nicholsbal.,
2007) estiment que la théorie de l'agence, la ihae I'intendance et la théorie de la dépendanse de
ressources constituent les trois théories domisasdes la recherche en gouvernance d'entreprisgh(M

& Donaldson, 1998) ont eu recours a la méme claasibn, selon laquelle les théories de I'agenee, d
l'intendance et de la dépendance des ressourcéslesorthéories proéminentes de la recherche en

gouvernance.

De leur c6té, Stiles et al., (2001) parlent de elnehement des théories du conseil d'administratiols
énumerent a cet effet six théories : a savoir tiagel'économie des colts de transactions, l'iatecsl la
dépendance des ressources, I'négémonie des cktsfhégémonie managériale. lls estiment que ce
chevauchement a donné lieu a ce qu'ils qualifierfpptigalisme méthodologiqti@le la recherche sur les
conseils d'administration. Ce pluralisme permetcdafavoir un apercu des contingences qui affectent la
performance des conseils d'administratiosgjon (Kosnik, 1987), et confirme la difficulté ge limiter a
une seule théorie de la gouvernance qui consacrelolaination et la suprématie du conseil
d'administration sur le management comme seulaigue facette de la gouvernance, comme le défend
(Carver, 2007).

D'un autre c6té, (Huse, 2007) dans son livre, tldaiour des théories qui s'intéressent aux tadess
conseils d'administration et énumere a cet effeth&8ries qu'il classe en quatre catégories :
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1. Les théories des tantes : théories ou le conseitmsestitue par convenance et les
administrateurs sont sélectionnés pour remplifdenalités. Il cite a cet effet la théorie des

droits de propriété, la perspective légalistengtgémonie managériale.

2. Les théories des barbares : (Huse, 2007) justdiee catégorisation par le fait que les
barbares, dans la littérature de la finance, slist@u sélectionnés par des acteurs externes
c'est-a-dire, selon lui, externes ou indépendamtsm@nagement. Il cité dans cette catégorie
la théorie de l'agence, des parties prenantes,imtentance, des jeux, et la théorie

paternaliste.

3. Les théories des clans: (Huse, 2007) estime qte categorie concerne les théories qui se
basent sur la sociologie et qui considéerent le eibrisadministration comme un réseau
distinct qu'il conviendrait deptotéger et de perpétuer les valeurd énumere dans cette

catégorie la théorie du capital social, du mouverseaial et le croisement des mandats.

4. Les théories de création de valeur: Pour (Huse/R0@ conseil d'administration doit
"contribuer a la création de valeyret qu'il ne doit pas étre classé dans l'unetdss
catégories précédentes. Il cite dans la catégosi¢hadmries de création de valeur la théorie

de dépendance des ressources, et les théories Isasdes ressources et les compétences.

1.2- La multitude des roles du conseil d'adminigirn

1.2.1- Le rble du conseil d'administration danth&orie de I'agence:

La théorie de l'agence a toujours considéré legbd®@dministration comme un moyen de contrdle. Ce
contrble est destiné essentiellement aux dirigeguoissont supposés agir de maniere opportuniste.
L'objectif de I'existence des conseils d'adminigiraest, selon cette théorie, de sauvegardemtéséis
des actionnaires contre ce comportement opportynahsi que de protéger la création de la rente
organisationnelle et sa distribution de maniére mgiiléese pas les actionnaires et les autres partie:
prenantes. Le conseil d'administration servira dandiscipliner les dirigeants, servir les intérées
actionnaires et réduire leur perte de richesseekEt travers des mécanismes d'incitation, desrsgstde

rémunération (stock options...) ou méme des menaéestibn et de remplacemef@harreaux, 2000).

Beaucoup de recherches ont abouti a I'importanceodseil d'administration en tant que mécanisme de
contrble et nous citons a titre d'exemple (Peadre¢ &l., 1992), ou encore (Hillman & Dalziel, 2008
(Johnson et al., 1996). Cependant, la critiqueadéhéorie de I'agence et l'introduction de I'appeoc
partenariale de cette théorie ont permis de revisitconception du conseil qui devient un outil etlien

de coopération entre actionnaires et dirigeantsoomi il y a désormais convergence des intéréts.

Cependant, les théories développées par Berle &#M¢h932) ou par Jensen & Meckling en 1976

(Jensen et al., 1976), ont été construites poundpeeen considération les formes d’entreprisesaxiss a

29



'époque. Cependant, la forme des entreprises agéhae qui nécessite une remise en question de ce
théories considérées comme inadaptées (Charre@02apdans le sens ou elles sont limitées. En, effet
(Daily et al., 2003), expliquent la popularité dete théorie par deux raisons. Tout d'abord, gitstiune
théorie basique et sans complications, qui rédst éntreprises a deux types d'acteurs, a savoir le
dirigeants et les actionnaires et ou les intérétsserdles des uns et des autres sont clairengimisi La
deuxieme raison de cette popularité est que laithéerl'agence est apparue a une époque ou l'giéolo
d'opportunisme de l'individu et de recherche daélét personnel était trés répandue et communémen

assumee par la sociéte.

A partir des explications précédentes concernarthdarie de l'agence, il est possible de déduise le
limites suivantes : la théorie de I'agence estuisien trés réductrice de I'entreprise qui est beap plus
complexe et structurée qu'une simple dyade priheipagent ou dirigeant — actionnaire, cette théorie
présume l'opportunisme du dirigeant et focalisel'suerét de I'actionnaire, elle suppose une sibna
d'aliénation de I'agent a la domination de son fpaicet se centre sur la réduction des conflitsté'éts
entre le principal et I'agent comme source de padoce de I'entreprise tout en occultant le roldade
connaissance. Ainsi, les perspectives développéieairaet a partir de la théorie de l'agence saig tr
limitées dans l'explication des réles du conseitdtinistration. Cependant, la critique de cett@rieéa
permis d'ouvrir des horizons pour mettre en évidahe nouveaux réles qui varient selon la perspective

théorique a travers laquelle on étudie ces réles.

1.2.2- Le role du conseil d'administration danth&orie de l'intendance:

Selon (Sundaramurthy et al., 2003) le réle princghaconseil d'administration dans cette théorielees
service et le conseil. En effet, I'approche denéotie de l'intendance est une approche collaberaii

met I'accent sur le r6le de service du conseilndiaidtration et appelle les administrateurs a cilieset a
stimuler la stratégie de l'entreprise. A ce nivelas relations sociales et personnelles entre les
administrateurs et le directeur général favorisetie collaboration (Westphal, 1999) et par consggle

réle de conseil et de service du conseil d'admatish. De plus, selon (Muth et al., 1998), la tieae

I'intendance accorde au conseil d'administratiorolende renforcement du management.

1.2.3- Le rble du conselil d'administration danth&orie de dépendance des ressources:

(Stiles et al., 2001) rapportent que le réle du edrddadministration dans la théorie de dépendalase
ressources est ddournir des informations permettant de réduire déntitude de l'environnement et
d'extraire les ressources pour le fonctionnement'e@reprise”. (Daily et al., 2003) et (Muth et al.,
1998) corroborent la vision précitée dans la mesuiieils positionnent les membres du conseil
d'administration comme étant des "boundary spahnefsst-a-dire des moyens pour dépasser les
frontieres pour I'entreprise et des clés d'accasressources. Ce sont les administrateurs qui pgmnte

cet acces aux ressources pour l'entreprise. Ceedileconfirmé dans d'autres recherches telles que
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(Johnson et al., 1996). Selon (Huse & Rindova, 20@k administrateurs sont une ressource pour les
dirigeants, a travers leurs relations et leur edgidcial, ainsi que leur prestige professionngdezsonnel
dans le groupe de parties prenantes qu'ils regergeidonc, selon (Zahra & Pearce li, 1989), leseiin

d'administration assume les trois réles de contdi#eservice et stratégique.

1.2.4- Le rble du consell d'administration danth&orie de 'hégémonie managériale

Selon (Stiles et al., 2001), le réle du conseitlatimistration dans cette théorie se trouve limié la
domination des dirigeants. Etant un organe de dtoiton de fait, sélectionné principalement sebon |
convenance du directeur général, il est assimildeachambre d'enregistrement, qui, au mieux, edts
décisions stratégiques du directeur général. Ceragireint son rble stratégique a la ratificatioss d
décisions et limite aussi son réle de contréle. Fduse, 2007), le réle du conseil d'administratians la
perspective de la théorie de I'hégémonie managéestl limité a au renforcement du confort et dun-bie
étre du directeur général et constitue un autré passif et dominé par le management selon (Kgsnik
1987).

1.3- Au-dela de la surveillance : Le role cogndid conseil d'administration

comme cadre d'analyse:

La théorie de I'agence a toujours associé au daiadministration un réle disciplinaire de cong @t de
surveillance. L'objectif de I'existence des comssdiadministration était de sauvegarder les irgédés
actionnaires contre le comportement opportunisiasi aque de protéger la création de la rente
organisationnelle et sa distribution de maniére mgiiléese pas les actionnaires et les autres partie:

prenantes.

La critique de la théorie de I'agence et l'intrdgtucde I'approche partenariale de cette théorigoennis
de revisitede réle du conseil qui devient un outil et un lgk@icoopération entre actionnaires et dirigeants,
puisque il y a désormais convergence des intdrétsonseil a pour role de faire converger cegétge
rétablir et maintenir le consensus et résoudrgleselles. Donc, son rble est aussi, outre le dntun

role de médiation.

Selon (Rindova, 1999), le conseil d'administratsh considéré comm@n actif, qui pourrait étre sous
performant ou sous utilisé, mais qui est existamue de ce fait, a le potentiel de générer deantages
stratégiques pour l'entreprisdNT). (Rindova, 1999) considére, d'emblée, queoteseil d'administration
n'‘existe pas uniquement pour contréler, mais apssi; générer des avantages stratégiques. Pouteslle
conseils d'administration sont devenus tres a@ltss que la recherche dans ce domaine n‘avasceepa
maniére considérable. A cet effet, elle estimelguecherche en matiére de gouvernance suit unguieg
discursive dialectique selon laquelle une premitirese prévoit queles dirigeants dominent les

administrateurs; alors qu'a I'opposé, une seconde these estimdeguadministrateurs doivent contréler
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les dirigeants! Un troisieme volet a donc émerge, il prévoit dles dirigeants et les administrateurs

doivent travailler ensemble pour le succes de #oigation”.

Cette catégorisation relate la réalité de la regtteeen matiere de gouvernance et constitue, entafeon
principe de tout ses développements théoriquesymment la théorie de l'intendance (Donaldson et al.
1991); (Davis et al., 1997; Jensen et al., 19%6}héorie de I'agence (Jensen et al., 1976); (Céuaxy
2000); (Charreaux, 2002a), la théorie des échedapérieurs (Hambrick et al., 1984) ; (Hambrick, 200
ou la théorie de I'négémonie managériale (KosraB7L

Dans une perspective stratégiqguéa Youvernance doit aider la firme a construire dsfsatégies
permettant de créer de la valeur de facon durgklkearreaux, 2000). Cette création de valeur derfac
durable, se fait, d'aprés (Charreaux, 2000), a tsaiaptitude du management a la création de ntasvel
opportunités d'investissement et la modification I'davironnement de l'entreprise. Dans ce sens, le
conseil d'administration est supposé s'impliqugnificativement dans les différentes phases dugsscs

de planification stratégique, puisqu'il constitueeusource d'information lors de la formulation de |
stratégie de I'entreprise. Ces informations s®uds essentiellement des expériences des adnimissra
gue ce soit dans le méme conseil ou dans d'auinseits d'administration ou d'autres postes detire
Notons aussi que ce role prend plus d'enverguneste limité selon les pouvoirs relatifs des cdass

des dirigeants ou directeurs de I'entreprise (ledast al., 1991), (Karoui, 2009).

Le conseil d'administration aura dans ce cas undélconstruction de nouvelles perspectives stoptég
pour l'entreprise et donc, le conseil est tenu aleerj un réle stratégiqgue dans l'entreprise a tsaver
I'implication des administrateurs dans la définitidn concept de business de l'entreprise et le
développement de sa mission, ainsi que la séledtinitiation, la formulation et mise en place e
stratégie de l'entreprise (Pearce li et al., 1992)encore prospecter et apporter des développement

stratégiques a travers des interactions formetlegs@melles (Bongjin et al., 2009).

De plus, lI'administrateur, au sein du conseil diattration est supposé apporter du conseil etetvice
aux dirigeants de I'entreprise (Johnson et al., 1B86s essentiellement du rassemblement d'un é@hsem
de compétences et de savoir faire hétérogenes gli@mentaires et ayant des schémas cognitifs évioluan

dans un méme cadre : le conseil d'administration.

Les administrateurs peuvent apporter a l'entredeaspossibilité d'accéder a des ressources qui son
nécessaires pour stimuler le fonctionnement dgdfusation, sa survie et sa performance (Peasteali,
1992), ainsi que (Daily et al., 2003) et (HambriclEakelstein, 1995).

Donc, la rencontre au sein du conseil d'administiatle plusieurs administrateurs, va assurer, tout
d'abord, un role de contrble des dirigeants massiadu patrimoine des actionnaires, ensuite undaéle
meédiation pour concilier les visions conflictuelles les intéréts contradictoires des différentesigsm
prenantes, en plus de favoriser, une diversitésdegions stratégiques et d'idées innovantes argdee

réle stratégique et enfin, un réle de conseil esatwice assuré par la présence d'administratgarg des
32



compétences et des expériences différentes etsdiges et appartenant a des réseaux sociaux divers
spécialisés (Johnson et al., 1996) ce qui va pémnde favoriser un apprentissage organisationnel e
'amélioration des compétences spécifiques permtediasi de promouvoir le projet collectif au sein

conseil.

De leur co6té, (Johnson et al., 1996) affirmentravdrs une revue quasi exhaustive des recherche
empiriques effectuées sur les conseils d'admitiistrajue plusieurs résultats empiriques confirnogrd
le conseil d'administration affecte le processusniEnagement de la stratégie dans une entreprise
notamment a travers l'implication dans la formolatde la stratégie ainsi que son initiation e#hasion

des initiatives stratégiques.

1.4- La classification des réles du conseil d'adstiation : deux, trois ou plus?

La théorie de l'agence a assigné au conseil d'@tnaition un réle de contrdle, dans la mesure ou le
conseil d'administration avait pour réle principia combattre le comportement de recherche derénté

personnel de la part de I'agent, qui a tendancexdmiser son utilité personnelle (Jensen et al.6197

Cette perspective a suscité beaucoup de critigueda base desquelles plusieurs courants de ehse
sont développés, chapeautés par l'appellation cleerehes en gouvernance d'entreprises mais qui S
distinguent par des prismes et des perspectivaxigues différentes et des organes de gouvernance
différents, en tant qu'objet d'études. Un des sdis plus importants dans la recherche en gouveena
est le conseil d'administration. Cependant, longgronsidéré comme une boite noire, son étude s'es
d'abord limitée a une étude des éléments démogyagsi puis s'est développée pour s'approfondir dan:
I'étude de son fonctionnement et de ses réles. tPeffet, (Louden, 1986) classe les rdles du conseil
d'administration en deux réles : le rle de comtrgu'il désigne paratcountable rolé et un role de
conseil qu'il désigne parativisory rolé. (Rindova, 1999), accorde, elle aussi deux r@asconseil
d'administration, il s'agit du réle de controledet réle stratégiqgue ou comme elle le qualifie de i@
"stratégisation”. Quant a (Johnson et al., 198€)attribuent au conseil d'administration troises) a
savoir un rble de contréle, un rble de serviceretdle de dépendance des ressources. (Pearcallj et
1992; Zahra et al., 1989) attribuent eux aussganseil d'administration trois réles, mais il Saig roles

de contrdle, de service et stratégique. Par ad|giNicholson et al., 2007), évoquent eux ausss n@es

du conseil d'administration. Il s'agit du réle dentble, du réle stratégique et du rble d'acces aux
ressources. (Wan & Ong, 2005) vont jusqu'a désigneatre réles du conseil d'administration en
considérant, comme d'autres chercheurs, le réleod&dle, mais en désignant les réles de stratégie,

service et de dépendance des ressources commebtesiglistincts.

(Huse et al., 2001) citent huit réles pour le cdndadministration, inspirés de différentes perdpes
théoriques, il s'agit notamment du conseil, deflilence, de linformation, de linitiation, de la

légitimation, du pilotage, de la ratification et dautien. Mais estiment que ces roles et ces sdes, rd
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aussi divers soient-ils, se classent sous deux gsacatégories de roles, a savoir le controle seiece.

lls discutent a cet effet, que certains chercheorssidérent le rble stratégique comme étant un role
indépendant (Zahra et al., 1989), mais expliguensda sens que certains aspects du rdle stratégiqu
entrent dans la grande rubrique du controle etdjagtres aspects de ce méme réle stratégique sont
classer dans la deuxieme grande rubrique du rokedece. Tandis que d'autres chercheurs, ont mis e
évidence l'importance de la prise en considératiorble stratégique en tant que role a part entians le
conseil d'administration, notamment par l'initiatitansélection, la mise en place et le suivi dstlatégie
(Bongjin et al., 2009; Forbes & Milliken, 1999; leg & Van der Walt, 2001; Van der Walt & Ingley,
2001).

Le tableau ci-dessous résume les différentes cagé@gions de rdles du conseil d'administration dans

littérature:
Tableau 1. Classification des réles du conseil d'atdnistration (Adapté de (Karoui, 2009))
(Jensen | (Louden, | (Rindova, | (Huse et (Pearce li et (Johnson et (Nicholson (Wan et al.,
& 1986) 1999) al., 2001) al., 1992; al., 1996) etal, 2005)
Mackling, Zahra etal., 2007)
1976) 1989)
Contréle | Controle Contréle Contréle Contréle Contréle Contréle
Réles Contréle
attribués Service Service Stratégique | Stratégique
au conseil
Conseil | Stratégie Service Service
Stratégique Dépendance | Accésaux | Dépendance
des ressources des
ressources ressources

1.5- Vers une théorie comportementale de la goavem des entreprises

Van Ees et al. (2009) avancent une nouvelle petigpeconcevant le conseil d'administration d'une
maniére différente et offrant de nouvelles voiegaisherche. En effet, ils estiment que I'orgarosagst

un ensemble de coalitions de parties prenantesdegeabjectifs différents, voire divergents.

Cette conception de l'entreprise fait que le cordadministration peut étre qualifie comme étant u
moyen de conciliation entre les différents objacties différentes coalitions, et jouant ainsi ue e
médiation entre les coalitions afin de faire cogeeles visions pour atteindre les objectifs detl&prise
ou de la coalition dominante. Donc, le conseil hauistration doit faciliter la coopération entresle
différentes coalitions a travers son role de meéahagt un processus de négociation et de résoluat&on

conflits.
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En effet, et toujours selon (van Ees et al., 2008)treprise présente, en continu, des conflitslest
objectifs latents, dans la mesure ou, dans cetpeetive comportementale, la formulation des dligec
constitue une fin plutdét qu'un début des négoaiatientre les coalitions. Donc, la formulation des
objectifs ainsi que les conflits d'objectifs entes coalitions appellent a la recherche de nouvelle
connaissances et des informations supplémentamgendrant un processus d'apprentissage et de
construction de la connaissance. Dans ce sens,Hgaret al., 2009) estiment que le consensus peu
parfois étre un obstacle au développement dedernse, plutbt qu'une incitation.

1.6- Le cadre institutionnel et juridique du cohgé&@dministration :

1.6.1- Le cadre institutionnel international etioxaél des conseils d'administration:

A l'échelle mondiale, les débats concernant la gmance ont commencé a émerger suite a une vagu
massive de fraudes et de pratiques d'enracinenxemntéms par des dirigeants durant les années 198!
(Stiles et al., 2001). En 1992, le premier rap@atibury a vu le jour en Grande Bretagne, ce ragvaiit

pour objectif de prescrire de meilleures pratiqpesir les structures et la composition du conseil
d'administration. Et depuis, les rapports se sooté&dés, non seulement en Grande Bretagne, (Cadbun
1992, 1997.....) mais aussi en France (rapport Vjémtl995, puis, en 2002) et aux Etats-Unis (rappor
Sarbanes-Oxley, en 2002). Ce type de rapports aucon essor considérable durant les vingt dernieres
annees, de facon a ce que chaque pays peut faiselaptier de facon informelle, son propre code de
conduite en matiere de gouvernance, appelé gémérateun code de bonne gouvernance, qui constitue
une forme de code de conduite conventionnelle oft faw", présenté sous forme de recommandations

estimées capables d'améliorer la gouvernance depgsés, mais qui n‘ont pas force de loi.

En Tunisie, I'Institut Arabe des Chefs d'EntrepriB8CE) s'est active, a travers le centre tunisien
gouvernance des entreprises, a élaborer, a la rateela loi Sarbanes-Oxley et des rapports Vianot,
code de bonnes conduites sous la forme d'un ensetebiecommandations de bonne gouvernance, de
séparations de pouvoirs entre président du comesailirecteur général, ainsi que l'appel aux grandes
entreprises a se doter de comités de suivi ainsidpe@ministrateurs externes. Sans oublier le réle
prépondérant et les diligences du commissaire amxptes en la matiére. Tout cela, dans un souci de
transparence et de sécurité financiere essenttiemCependant, aucune allusion, autre que la
recommandation de faire appel a des administratewi®pendants, n'a été faite en ce qui concerne
I'importance des différents roles des administrateuotamment les roles de conseil et de servigsgpe

la vision globale et prépondérante du réle du dbaéadministration, se limite a un réle de congrdles
comptes, de protection des intéréts des actiormairen souci de transparence et de sécurité faranc
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1.6.2- Le cadre juridique du conseil d'administraen Tunisie

La direction et I'administration de la société aymoa en Tunisie sont régies par le code des société:
commerciales dans les articles 188 a 313. Leslestit89 a 223 concernent le conseil d'administratio
Cependant, ces articles ont porté essentiellenentes questions de conditions de nominationssteile

le nombre minimal et maximal des membres du coneailles personnes habilitées a siéger dans de:
conseils d'administration ainsi que les sanctiogsues en cas d'infractions. Ces articles fixenpleines

et les amendes ainsi que certaines responsabg#aés, pour autant fixer de maniére précise les rdle
conseil d'administration, hormis, celui de I'étafiiment, sous sa responsabilité, des états fingncee

qui confere au conseil, du point de vue Iégal enméle maniére tacite, un réle de contrble.

Cependant, l'article 197 du code des sociétés coomtes, qui stipule quéle conseil d'administration
est investi des pouvoirs les plus étendus, pour egitoute circonstance, au nom de la société dans
limite de l'objet social"et l'article 198, qui prévoit qué&Les membres du conseil d'administration
exerceront leurs fonctions avec la diligence d'ntrepreneur avisé et d'un mandataire loyaBuvent
ouvrir la voie aux administrateurs lorsqu'ils agigs dans un cadre hors du rbéle de controle de
'administrateur et du conseil d'administrationr Rdleurs, les autres réles que doivent assumer le
administrateurs peuvent ne pas constituer une aiiwiy Iégale dans la mesure ou, le législateurveou
gue le réle de contrdle est sous entendu par datitin de superviser, sous la responsabilité duedlons
d'administration les états financiers de I'entssgitonformément a la loi relative au systeme comgtabl
des entreprises'ainsi qu'aux autres dispositions de l'article,2lilcode des sociétés commerciales. Etant
donné que I'établissement des états financiensnesbbligation Iégale, et que ces états financergent
étre conformes aux caractéristiques qualitativé&yvuyes par le cadre conceptuel, servant de support :
I'élaboration des normes comptables et de guide préparation et la présentation des états finemcie
telles que prévues par la loi 96-112 du 30 décerh®®€, portant promulgation du systeme comptalde de
entreprises et le décret n°96-2459 du 30 Décem®8®, 1portant approbation du cadre conceptuel du

systéme comptable tunisien.

D'autre part, les réles de conseil et de servissyraés par les administrateurs dans le cadre deitons
d'administration portent essentiellement sur uretvstratégique qui ne revét pas un caractére dbiiga
du point de vue légal en Tunisie, bien qu'unerprégation de l'alinéa 1 de l'article 198, du caogs
sociétés commerciales, peut renvoyer au caracégal Idu fait de l'obligation des administrateurs
"d'exercer leurs fonctions avec la diligence detfepreneur avisé et du mandataire loyale qui renvoie
au fait qu'ils ne devront épargner aucun efforcanmtribution, qu'elle soit cognitive ou intellecliee

pouvant étre utile a la société dans laquelledgent.
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Chapitre II. Définitions et déterminants de la dyimgue du

conseil d'administration

2.1- La dynamique des roles dans le conseil d'adtration

Selon (Van der Walt et al., 2001), la dynamiquecduaseil d'administration concerfia maniere de
<procéder du groupe et les interactions entre lesnemstrateurs individuels ainsi que entre les
administrateurs et le président du consell, le ciieer général et les hauts cadres du managememt. No
seulement par rapport aux relations formelles ebrimfelles entre les membres, et avec le management
mais aussi par rapport a I'empathie qu'ont les mestkenvers I'organisation en termes de valeurs et
croyances partagées ainsi que leurs compréhenglan projet”. A cet effet, chaque conseil
d'administration a sa propre dynamique qui se comsntre les differents membres qui développest de
valeurs et croyances communes et spécifiques areeit et construisent a cet effet, une comprébansi

commune de leur projet.

Dans ce sens, (Van der Walt et al., 2001) insistentimportance de I'étude de la démographiecthseil

et rappellent lI'impact de cette démographie sudymamique du conseil et par conséquent sur la
performance de l'entreprise. Cependant, la démbigaa elle seule, n'est pas suffisante pour la
compréhension de la dynamique d'un conseil, il jea d'étudier les relations entres les personnes
impliquées dans ce conseil, ainsi que leurs pameptdes roles et de I'utilité de cet organe de

gouvernance et son impact sur la performance.

La dynamique des interactions entre les membresotiseil d'administration est jugée cruciale pour
I'efficacité du processus de prise de décisionsiajne d'autres questions du ressort du consédn se
(Letendre, 2004). A cet effet, (Rehbein, 2006)nestique les pratiques de gouvernance varient d'une
entreprise a une autre et évoluent a travers IpgeRar analogie, les réles du conseil d'administraont
susceptibles de varier d'une entreprise a une aeftrel'évoluer au fil du temps. Les conseils

d'administrations, sont a cet effet, des structdyaamiques.

Pour (Forbes et al., 1999), il y a deux concepts ghermettant d'évaluer l'efficacité du consell
d'administration en tant que groupe de prise dasidéc Il s'agit de la cohésion du conseil et la
performance de ses différentes taches, c'est-datiredles qui lui sont assignés (ou qu'il s'assigie
méme). La dynamique et I'accomplissement des dilesonseil sont déterminés par des facteurs socic
psychologiques qui émanent des individus, mais cquactérisent tout le groupe, il s'agit des normes
d'effort, des conflits cognitifs et de l'utilisaticdu conseil des connaissances et des compétareses,

facteurs seront développés ultérieurement dans teise.
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Par ailleurs, (Forbes et al., 1999) définissent fdeteurs qui sont relatifs a la composition du edns
notamment l'ancienneté des administrateurs, lagltiéedes compétences des administrateurs, la thill
conseil et la proportion d'administrateurs extern@rbes et al., 1999) ont pu démontrer que lesnes
d'effort, les conflits cognitifs et l'utilisation daoonseil des compétences et des connaissances SO
positivement reliées a lI'accomplissement des idillesonseil et a la cohésion du groupe, a l'exceutes

conflits cognitifs, qui eux, affectent négativemintohésion du groupe.

2.2- Evolution du CA : lecture par le changement

2.2.1- Définition du changement

Selon (Burnes, 2004, 2009) le changement danatigtion et notamment dans les groupes de trswall

fait de deux manieres. Il est soit planifié, soih manifié.

Le changement est planifié lorsqu'il obéit au meddd Kurt Lewin (1939). C'est-a-dire qu'il se fait

trois étapes :
- une étape de dégel ou de décristallisation,
- une étape de mouvement ou état transitoire,
- une étape de recristallisation ou regel.

Le changement peut aussi se faire de maniére ramifipk, il s'agit la d'un changement co-constpait

les acteurs suite a leurs interactions et leursngsa(Jaujard, 2011).

Dans une étude sur les défaillances de la miseage ples changements dans l'organisation, (Van de Ve
& Sun, 2011) estiment que les individus, lorsqsat exposés au fil du temps a un ensemble dalgtim
ne s'apercoivent pas du changement progressddsment inconsciemment aux nouvelles conditidss. |
ajoutent que dans les situations conflictuelleg,al une lutte entre la stabilité et le changensaign le
pouvoir des entités opposées. Dans cette lutteaibtabilité si la partie dominante continue seditle
pouvoir et il y a changement lorsque au bout d&datte, la balance du pouvoir est inversée, etlgu
clan gagnant a gagné suffisamment de pouvoir piberc@pable dimposer sa position. lls estimeninenf

gu'une culture collaborative de gestion du codgihs les groupes facilite I'adaptation au changement

Pour (Burns & Scapens, 2000), le processus de ehaany peut étre influencé par les institutions et
routines déja en place dans I'entreprise. lls estira cet effet que la réussite du changement siezese
compréhension du contexte et des routines de H@gigon, dans la mesure ou les institutions stes-e
mémes les actions des individus membres de I'sgtoin. De ce fait, cette étude met en évidencélde
du pouvoir dans le changement, dans la mesure poweir peut amorcer ou stimuler le changement, et

il peut aussi lui faire de la résistance et I'enheéd'avoir lieu ou juste I'entraver.
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2.2.2- Le changement dans le conseil d'adminietrati

Selon (Boulton, 1978), le changement de rbles dansonseil d'administration s'accompagne d'un
changement en besoins d'informations, notammentdrd'otégale et financiére, mais aussi des
informations qui concernent la stratégie, les diffgede développement de I'organisation et les @iarhs
de l'environnement. Dans ce sens, les discussiossia du conseil passent de la révision de ca @té
fait, & la discussion des horizons de développesrfetirs de I'entreprise. Cette évolution de l'icgilon
du conseil dans de nouvelles discussions est appalé(Boulton, 1978), Iimplication du conseil dams

réle de direction et d'orientation, difféerent de sole de Iégitimation traditionnel.

(Rehbein, 2006) rapporte les résultats d'une étfdetuée par Nelson, en 2005, cette étude a péopos

la longévité du directeur général est inversemerpgrtionnelle a la mise en place de changemert [dan
gouvernance, c'est-a-dire, plus le directeur gémdtaancien, moins il y a des changements au nidea

la gouvernance d'une entreprise, et par conséquemtiveau du conseil d'administration, cependant,

Nelson, n'a pas pu valider cette relation.

Le changement dans le conseil d'administration peair lieu lors de la modification de sa compasiti
ou de sa configuration. Selon (Huse, 2007), un ahtnateur, s'il n‘est pas propriétaire d'une plart
capital dans I'entreprise, c'est qu'il fait padieréseau professionnel ou méme social du diregengéral

ou des autres membres du conseil. Et c'est causglifi¢ sa présence dans ce conseil. Il estime affat
gue les qualifications requises sont rarement grise considération et que la sélection se fait,

généralement, sans avoir recours a I'évaluatiomessins actuels du conseil en compétences.

(Taylor, 2005) estime que le changement dans usetod'administration est susceptible d'améliocer s
efficacité. Cependant, ce changement doit obéirsaelges d'évaluation des défaillances afin d'ogése
changements adéquats et susceptibles de maxireffieatité escomptée.

2.2.3- Le changement de la configuration des roles

Une étude de (Ingley et al., 2001) montre un beg@rcu de la part des administrateurs pour une
contribution stratégique du conseil d'administratiGette étude montre aussi une perception, derta pa
des administrateurs de la capacité des conseitsa@mgplir leurs roles de base, tels que la protedties
actifs de I'entreprise et la représentation desétd des actionnaires. Cette recherche, démontreamin,

de la part des administrateurs de faire évoluedl du conseil pour dépasser les rbles de baspogés
par la théorie de l'agence et relatifs a la praiaales intéréts des actionnaires.

Selon (Boulton, 1978), le changement de role aeanvdu conseil d'administration est une évolution a
travers laquelle, le conseil passe du simple roleégiémation a un réle d'audit plus actif dansdkation
des résultats de la gouvernance et par conséqusiagit d'un role qui évalue la pérennité detteprise
et qui questionne ses directions et son succéasgatésme. Donc, (Boulton, 1978) trouve que l'imation

dans la vision a long terme de l'entreprise epksage a un role stratégique pour le conseillépasse
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son réle de contrble pour lequel il est Iégitimenmupté. A cet effet, (Rindova, 1999), recommaauabe
conseils plus dimplication dans la stratégie dansiesure ou cette implication constitue une éimhut

des r6les du conseil vers un réle plus stratégiquiesenforce la pérennité de I'entreprise.

2.3- Les déterminants de la dynamique du consadinainistration

2.3.1- L'administrateur et son profil

Le fonctionnement d'un conseil d'administration easceptible de subir plusieurs influences, qui
conditionnent, a cet effet, son fonctionnementaetgnamique, ainsi que les éventuels changements qu
peuvent survenir au sein de ce conseil. Le coeseitonstitué d'administrateurs, qui, venant deiguus
horizons, bien que parfois similaires en termesuwsus, ou de qualifications, présentent une certai

diversité au niveau du profil individuel, avec wihéma cognitif unique pour chaque individu.

Les théories comportementales se sont intéressépsofil de l'individu, ses attitudes et ses cragm
pour expliqguer son comportement au sein du groApeet effet, le cas de l'administrateur au sein du
conseil d'administration constitue un cas de cotepoent de l'individu au sein d'un groupe (Albouy &
Charreaux, 2005; Charreaux, 2005).

Selon, (Van der Walt et al., 2001), outre les r@lesonseil d'administration, I'administrateuryadussi,

sa contribution individuelle dans la performance entreprise et la performance du conseil
d'administration. Cette contribution s'opere a trauwen ensemble de compétences et d'attributs qu'ur
administrateur peut apporter au conseil. Notamneentce qui concerne la compétence technique et
I'expertise. De plus, la contribution individueltencerne aussi le niveau d'implication dans le ebns

ainsi que la compréhension des questions reladiv@gouvernance.

Selon (Hillman et al., 2003), l'administrateur agpau conseil d'administration, outre le capitaténial,
deux types de capitaux, un capital humain et untalaplationnel. Le capital humain est composé de
I'expertise, I'expérience, la compétence, la casaaice et la réputation. Le capital relationnebppussi
capital social, est, quant a lui, composé de limihde des ressources actuelles ou potentiellesomqiis®it
intégrées dans, soit dérivées de, soit disponéleavers les réseaux de relations d'un individa'one
unité sociale (selon Nahapiet & Ghoshal, 1998kscipar (Hillman et al., 2003). Ces deux types de
capitaux sont considérés comme essentiels dansigtissement du role de conseil et de serviceeau s

du conseil d'administration (Radin, 2009).

Huse (2007) considére que outre la personnalgdministrateur doit disposer d'autres caractétissq
telles que la compétence, la connaissance aindaquetivation. A cet effet, il estime que l'impamce de
la compétence et de la connaissance est essangellebasée dans la théorie de la dépendance de
ressources, et dans la mesure ou la compétenee anhaissance sont considérées comme étant de

ressources pour le conseil d'administration. Bstaainsi la compétence en sept catégories :
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- la connaissance spécifique a l'entreprise, issudedpéerience dans le méme domaine

d'activité de I'entreprise.

- la compétence issue de la fonction initiale de liattrateur (qu'il soit comptable, avocat,

manager, ingénieur, etc.)

- la compétence relative a la fonction d'administmgte’'est-a-dire relative au processus de

fonctionnement du conseil d'administration.
- la compétence relationnelle c'est-a-dire le capitiationnel déja défini ci-dessus.

- la compétence issue de la personnalité de I'adimditesir, c'est a dire sa capacité d'analyse,

de critique, de créativite.
- la compétence de négociation
- la propriété.

Cependant, quel que soit le type de classificalies compétences, des connaissances, de I'expéoignce
du capital apporté par un administrateur, il egbanant de les mobiliser et les utiliser en favdur
conseil d'administration afin de créer de la valetirassurer I'accomplissement des roles du consei
(Forbes et al., 1999).

2.3.2- La diversité des administrateurs

Pour (Levrau & Van den Berghe, 2007), la diversité sein du conseil d'administration reflete des
différences de compétences, de connaissances xgedénces issues des différents backgrounds des
administrateurs présents dans le conseil. Ces denmges, connaissances et expériences font I'obje
d'échanges au sein du conseil d'administrationoastituent une source d'enrichissement cognitif et

d'apprentissage qui sera mobilisé pour les procelisionnels futurs (Neubauer, 1994).

Selon (Forbes et al., 1999), la diversité du cdrdadministration en termes de cursus, de fonstion
d'expérience professionnelle contribue a la difieegion de la maniére de percevoir, de traitedet
résoudre les questions et les problemes quilsorgrent au cours des réunions de leur conseil
d'administration. Plus encore, cette diversité edge de hauts niveaux de conflits cognitifs, percus
comme bénéfiques et constructifs dans les groupgwisie de décision (Jehn, 1995). Selon (Amason,
1996), les capacités cognitives des équipes s@ensellement issues de leur diversité cognitivetteC
diversité est a l'origine d'un ensemble de conaaisss et de savoir faire utiles pour la prise agst#n a
travers les conflits cognitifs qui favorisent Iaoéution des probléemes auxquels font face ces giwapla

construction d'une connaissance nouvelle.
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2.3.3- Le pouvoir

Le pouvoir est un concept déterminant du role deseib d'administration. (Huse, 2007) définit le pouv
comme étantla capacité d'influencer les autregt qualifie a cet effet le processus décisionnedain du

conseil de jeux de pouvoir. Dans ce cas, le cod&aiministration peu étre soit dominant soit dominé

S'il est dominant, c'est qu'il détient le pouvdirileest susceptible d'influencer le managemerit.eSt
dominé, c'est que un ou plusieurs éléments du neamagt sont capables d'influencer ses décisions.

La théorie de I'hégémonie managériale consacre daniréition du management sur le consell
d'administration et accorde tous les pouvoirs awctkur général ainsi que son équipe dirigeante.
Cependant, la théorie de I'agence, revendique l@swgtie du conseil d'administration, et lui accdede
pouvoir absolu, étant donné qu'il représente |&€sétd des actionnaires (Zajac & Westphal, 1996).

Cette notion de lutte pour le pouvoir est dissal#rs la théorie de l'intendance qui stipule queqrere

ne détient le pouvoir absolu et que le processuplet un processus collaboratif et coopératiie@e

soit dans le conseil ou entre le conseil et leseawstructures de gouvernance. Une étude effepmée
(Anderson, Melanson, & Maly, 2007) sur 658 admmaigturs montre que ces administrateurs s'orientent
vers une approche partenariale avec le managerhem équilibre des pouvoirs entre le conseil et le
management selon la théorie de l'intendance. @ptieoche a été estimée plus efficace pour le dogisei
I'entreprise. Pour (Westphal, 1999), les liens aoci entre le directeur général et le conseil
d'administration stimulent la collaboration entes Imanagers et les administrateurs externes dans |

processus de décision stratégique.

2.3.4- Les facteurs exogenes : région, communptdéssion

Les pratiques de gouvernance varient d'une enseemxiune autre, essentiellement, pour des raison
endogenes a ces entreprises, relatives a la comoposiu conseil d'administration, la structure de
propriété de I'entreprise ou les jeux de pouvoireelds différentes structures de gouvernance deits c
entreprise. Mais d'autres raisons peuvent affeces pratiques de gouvernance en général et le
fonctionnement du conseil en particulier. Il s'atgt raisons exogenes a l'entreprise qui sont isfuas

culture, de la région géographique ou méme du wedtactivité de l'entreprise.

(Huse, 2007) estime qu'il y a des différences ddiques de gouvernance d'un pays a un autre et d'un
région a une autre et ce relativement a lI'emplaneg&ngraphique, la culture dominante ou la |étisia

en cours. Par exemple, il est évident que lesquasi de gouvernance sont différentes entre les pay
anglo-américains et les pays européens. Ces ditfésesont issues, non seulement de la |égislataa m
aussi de la culture manageériale, la dispersioragedpriété et méme de la structure du tissu écapam

et des formes des entreprises.
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(Aguilera & Jackson, 2003) se sont intéressés ams travaux a cette problématique et ont purdjsier

les dimensions et les déterminants de cette digeits définissent ainsi les trois dimensions aotes : il
s'agit du capital, du management et du travailstéiiedire qui contrdle le capital, quel est le paudes
managers et ils servent l'intérét de qui et ential gst le role du travail et son pouvoir. Ces disiens
constituent des dimensions de différences entreégisns géographiques. Par analogie, nous constaton
que ces différences existent aussi entre les payl®-américains, européens mais aussi par rappart a
pays du sud de la méditerranée, ou se mélangesiepia influences exogenes qui affectent la

gouvernance.

2.3.5- Les normes d'effort

Ce concept a été défini par (Forbes et al., 1988)nee étant le niveau d'effort attendu de chaqueithd
pour accomplir une tache, sachant que [I'effort, weau individuel consiste en lintensité du
comportement d'un individu pour accomplir une tacke niveau du groupe, il s'agit de I'ensemble de
ressources cognitives d'un groupe dirigées pocrdiaplissement d'une tache, selon (Kanfer, 199@), c
par (Forbes et al., 1999). A cet effet, de fomesmes d'efforts permettront de stimuler les effort
individuels au sein d'un groupe et contribuent darefficacité de I'accomplissement de la tachecpa

groupe.

2.3.6- L'utilisation des compétences et des corantes

Pour étre efficace, un conseil d'administrationt degrouper un maximum de compétences et de
connaissances variées et spécialisées. A cet effsglon (Forbes et al., 1999) il ne suffit pas gas
compétences et connaissances existent, elle dodtentmobilisées pour créer de la valeur au sein du
conseil d'administration et lui assurer l'efficaaie I'accomplissement de ses roles.

Les compétences et connaissances peuvent étréegasson deux niveaux:

- Les connaissances et compétences qui sont spésifgglindividu, qu'il apporte avec lui et

avec lesquelles il contribue dans le conseil.

- Les connaissances et compétences spécifiquestr@piese, qui sont connues et acquises
du fait de la présence dans ce conseil, mais aagliss co-construites suite aux interactions
entre les différents membres du conseil, aux dsnftiognitifs qui émergent et a

I'apprentissage issus de ces faits.

2.3.7- La cohésion

La cohésion du conseil d'administration se défioinme étant le degré selon lequel les membres d'ur
groupe sont attachés les uns aux autres et soitésate rester dans ce conseil. Il s'agit de laci&pa

assurer la continuité du travail du groupe (Foréteal., 1999). Ce concept contribue indirectemelat a
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performance de l'entreprise en assurant la cotginde I'accomplissement des rdles du conseil
d'administration, surtout dans la mesure ou unaibd®dministration se réunit de maniére périodjcgt

pour ses membres, la responsabilité n'est pasia fglmps. La cohésion assure la construction d'une
connaissance spécifique au conseil et une attrigctinterpersonnelle entre les membres qui facilite
l'accomplissement des roles du conseil, notammemt qui nécessitent un niveau de communication et

d'échange assez élevés (Levrau et al., 2007).

Par ailleurs, dans un cadre de recherche théorigeerau et al., 2007) proposent que la diversitdaille
du conseil et le nombre d'administrateurs indépatsdsont négativement associées a la cohésion de c

conseil. Cependant, aucun support empirique n'apgiérté a ces hypotheses.

2.3.8- Les conflits cognitifs

Outre les validations empiriques de l'effet positéfs conflits cognitifs dans le processus de d#tisi
apportées par des chercheurs spécialisés dardel@dtuconflit tels que (Amason, 1996; Jehn, 199971
Jehn, Greer, Levine & Szulanski, 2008; Mooney, Hata& Amason, 2007; Pondy, 1967), (Forbes et al.,
1999) considerent les conflits cognitifs comme étant concept clé dans l'efficacité du conseil

d'administration dans lI'accomplissement des ses.rol

En effet, (Forbes et al., 1999) définissent lesflds cognitifs comme étantuuhe différence de jugement
entre les membres d'un groupe, quant a l'acconwtfient d'une tache (Jehn, 1995) va jusqu'a
considérer que les conflits cognitifs, qu'elle dénmmm'conflits de taché's peuvent consister en une

différence de points de vue, d'idées ou de visions.

Les conflits cognitifs permettent de diversifiévintail des propositions et alternatives pourgurestion
bien déterminée, ainsi que le processus d'évaluaiodinvestigation lors du processus de prise de
décision. Cependant, I'existence d'effets positifsconstructifs des conflits cognitifs n'exclut pas

I'existence de conflits affectifs qui accompagre# conflits cognitifs (Forbes et al., 1999; Jel995).

Par ailleurs, I'expérience collective des contftitginitifs stimule les normes d'efforts au sein daseil
d'administration, lorsque ces conflits sont maingeauun niveau modéré et acceptable. Cependant, le
conflits cognitifs peuvent diminuer les normes fdeflorsque ces conflits s'avérent sans issueb@oet

al., 1999). De plus, les mémes auteurs estimentlegieonflits cognitifs sont susceptibles d'affecte

négativement la cohésion du conseil d'administration

Il est a noter que le chapitre suivant sera cogsada notion de conflit dans le conseil d'admiatsin.
Cette notion sera étayée avec plus de détails pramheine meilleure visibilité des conflits cogfsten

tant que forme particuliere de conflits.
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Chapitre llI. Le conflit dans le conseil d'admirgdion: Revue

de la littérature :

3.1- Définition du conflit

Dans cette these, et selon (Simmel, 1995) on cerssigue le conflit est un processus dynamique @t no
pas un évenement ponctuel. Ainsi une absence détéomflique aussi une présence de conflit, mais qu
ce conflit est latent. A cet effet, la situationamflit va au-dela de I'hostilité personnelle (Pgrib66) et
réside méme dans une absence de conflit (Simme$)199

(Pondy, 1967) fait un parallele entre la décisibteeconflit, en effet, il estime quesi‘le choix constitue

le point culminant de la décision, donc, par anagpdiagression ou la guerre est le point culmindnt
conflit'(NT). Ce lien analogique entre la décision etdaftit est un point focal pour cette recherche qui
étudie le processus décisionnel du conseil d'adtnation, et plus précisément les roles joués ear |
conseil d'administration en tant qu'organe de d#tist |'effet du conflit, en tant que processuscaite
décision. Donc, au niveau de ce travalil, il s'dgifaire un paralléle entre conflit et décision, omemétant
tous les deux des processus épisodiques qui, @awmadre du conseil d'administration, peuvent étre
concomitants, dans la mesure ou le mouvement deotiente le mouvement de l'autre. Cependant, et
toujours selon (Pondy, 1967), le passage par gmisieaux du conflit n'est pas forcément nécessair
facilement observable, dans le sens ou le conflitt pe pas atteindre le niveau du ressenti, de la
perception ou de la manifestation avant de pasi&piaode suivant.

La revue de la littérature nous a permis de relgedéfinitions suivantes des conflits, elles sdassées

dans le tableau suivant:

Tableau 2. Différentes définitions du conflit

Auteurs Définition du conflit

March & Simon (1958) cités Le conflit est' une difficulté de prise de décision
par (Pondy, 1966)

(Pondy, 1966) Les conflits interpersonnels sdes "perceptions par les participants de
désaccord sur certains problémes organisationnelsegtains niveaux de

spécificité

(Rahim, Magner, & Shapirg, Le conflit est"le résultat naturel des interactions humainesgcdmmence
2000) lorsqu'un individu percoit que ses objectifs, atis, valeurs ou croyances,

sont incongrus avec ceux d'un autre individu"

(Shapira, 2000) Le conflit e8le résultat inévitable des différences structueslide pouvoif

dans l'organisation”

Thomas (1992) cité par Le conflit €& processus qui commence lorsque une partie [tegeaune
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(Singleton, Toombs, Tanejaautre l'a frustrée ou est sur le point de frustreertaines de seb

Larkin, & Pryor, 2011) préoccupations”

Habib (1987) cité par (Bogun,Le conflit est"une activité ouverte exprimant un désaccord eulgex ou
2008) plusieurs parties

composé d'une résistance passive ou une agressigiéeste”

Rubin, Pruitt, & Kim(1994)| Le conflit est"la divergence percue d'intéréts ou de croyances ps

cités par (Bogun, 2008) aspirations actuelles des parties ne peuvent pasnaire simultanément”

(Robbins, 1978) Le conflit eStout type d'opposition ou interaction antagonistetre deux

ou plusieurs parties"

Le tableau précédent propose plusieurs formesezsités de conflits qui sont tous considérés cochese
situations conflictuelles, méme dans les situatesatence.

A ce niveau, il est difficile de catégoriser le liinde retenir un niveau et d'éliminer un auttangé donné
gue la vision de Simmel stipule que le conflit pstpétuel et que méme la situation de paix eséffen

une situation conflictuelle ou le conflit est latent

Donc, cette thése s'aligne sur la position de Simehes'en inspire dans sa phase empirique, pour
considérer comme étant un conflit tout désaccorgosifion, divergence, différence de points de vue,
friction ou frustration, évoqués par les adminiguas interviewés ou déduits des différents propos,
données ou observations. Le conflit peut donc re §iee évoqué directement mais recoupé lors de

I'analyse du contenu ou de la confrontation ddéraifites sources de données.

3.2- les phases ou épisodes du conflit

Selon (Pondy, 1967), un conflit est un épisode pa série d'épisodes, dont chacun se compose de
niveaux suivants: la latence, le ressenti, la geime et la manifestation, pour passer ensuite aauvel

épisode, sans doute influencé par le précédent.

Cependant, il faut noter que ces épisodes sont ispurnacun, a des influences externes telles que
I'environnement interne et externe de l'organisaties tensions, la perception des conflits auauvees

individus, ainsi que les mécanismes d'évictiormégpeession et de résolution des conflits.

De plus, les phases de ressenti et du latent peakanger d'ordre ou étre concomitantes ou confesmidu
A cet effet, (Pondy, 1967) énonce dle développement de chaque épisode conflit estrdété par une
combinaison complexe des effets des épisodes préaséct de I'environnemeniC'est a dire outre les
effets de I'environnement, il y a lieu de prendrecensidération l'effet des épisodes précédentouliit,

jugés déterminants pour I'épisode suivant, notamewnbiné aux effets de I'environnement.

Cette perspective nous méne a percevoir le confiit, plus comme étant un événement ponctuel
mais plutdt comme étant un processus dynamique lesm@t évolutif. Ainsi, nous exposerons, par la

suite, les quatre phases du conflit, telles queqeégs par (Pondy, 1967), a savoir, la phase decita
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phase du ressenti, la phase de la perceptionpdtase de la manifestation. Iy a lieu de noter cette
recherche n'entend pas expliqguer un phénomeéene emisgilexe que les conflits, ou d'en proposer un
nouveau modele, mais il s'agit uniguement d'utilésdte catégorisation, proposée par (Pondy, 126in),
de pouvoir détecter les formes de conflit au seirtahseil d'administration a un instant t, ainsi gas
evolutions au fil du temps, et faire correspond® différents évenements survenus avec les difEgent
phases d'un épisode et par conséquent avec léolaou le changement des rdles du conseil

d'administration.

Conséquences de I'épisode

précédant de coni

) 4
Conflit Latent

T

A

Effets environnementau

Tensions Mécanismes de
Conflit | Conflit

racoenn: NnAarm

A

A 4

organisationnelles e répression et

extra -

i Arati Conflit
Considérations > - < Mécanismes de
ctratémin e Manifeste
\ 4
Conséquences
du conflit

Figure 3. La dynamique d'un épisode de conflit (Paiy, 1967)

3.2.1- La phase de latence

La recherche sur les causes des conflits orgamisagis a permis de les expliquer principalementnoés

causes, a savoir:
- larareté des ressources,
- les divergences des objectifs

- les volontés d'autonomie.
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A cet effet, il peut par exemple arriver qu'unespene soit affectée dans un poste qui ne corregpasd

ses attentes et ses capacités intellectuelles onitie®g, ou encore une personne ou un groupe de
personnes désirent exercer un contréle sur une patsonne ou un groupe de personnes. On est @ans ¢
cas en présence d'un conflit qui est qualifié denka Le conflit est latent lors de la survenuend'wu
plusieurs de ces conditions préalables, qui someptibles d'engendrer, par la suite un conflit, seitti,

soit percu, soit manifeste. On rappelle que da&msbde de conflit, une ou plusieurs étapes peuvent

pas survenir et passer directement a I'étape seivant

3.2.2- La phase de la perception

Un conflit peut étre percu sans que les conditimsatence, déja précitées, existent. Cette simgeut
par exemple survenir en cas d'incompréhension dags mutuelles des parties. (Pondy, 1966, 1967)
note que ce conflit peut étre dépassé par une @amaiiin de la communication entre les parties en
opposition. Il s'agit d'une perception et une cams® individuelle de la situation de conflit avate
autre partie (Habib, 1987).

3.2.3- La phase du ressenti

Selon (Pondy, 1967), un conflit est ressenti loesijly a une conscience du désaccord d'une settie,pa
ou d'un seul coté, qui fait que l'autre partie renpe pas conscience de ce désaccord, et ne sempusi

pas dans une situation de stress ou d'inconfatt#t I'égard de la premiere partie.

3.2.4- La phase de la manifestation

D'aprés (Pondy, 1967), un conflit manifeste sedditout comportement conflictuel, a travers lequed
partie essaye deélibérément de frustrer une autrecdnflit passe de la passivité a l'activite, ilfpee
manifester par des échanges écrits, ou oraux,meaptiun désaccord. Ce comportement conflictuel peut

aller de la résistance passive a I'agression nseifelabib, 1987).

3.2.5- Les conséquences du conflit

Pour (Pondy, 1967) chaque épisode de conflit fitigp d'une séquence d'épisodes successifs. &feet
la conséquence d'un épisode constitue le pointégart de I'épisode suivant. Un épisode de cordtit e
donc toujours influencé par les épisodes précéagraffectera par la suite les épisodes suivants.

3.3- Les conflits et I'organisation

3.3.1- Les différents types de conflits dans I'argation

(Pondy, 1967) a identifié trois types de confliteslées organisations a savoir:

- des conflits de négociations dans le cadre deSam$aau sein d'un groupe d'intérét,
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- des conflits bureaucratiques dans le cadre desioredahiérarchiques (supérieur

subordonné)
- des conflits latéraux entre les membres d'un mémgog de travail,

Dans chacun de ces cas, le conflit est traité cogtar® une série d'épisodes, lors de chacun desaurel
dénombre plusieurs niveaux allant de la laten@enradnifestation, en passant éventuellement paieles

niveaux intermédiaires a savoir, le ressenti gel@eption.

3.3.2- Les conflits dans les groupes de travail

En revenant a la définition du conflit de (Rahimaét 2000), stipulant quéle conflit est le résultat
naturel des interactions humaines, il commencegiosn individu percoit que ses objectifs, attitudes
valeurs ou croyances, sont incongrues avec ceuxalitre individu",on constate que l'organisation, elle
aussi, met en évidence plusieurs interactions huesgiour l'atteinte de ses objectifs. A cet eléetonflit

est inévitable dans la mesure ou les objectifstudds, valeurs et croyances ne sont pas toujours
convergents. Donc, dans l'organisation, en tantggoepe, mais aussi dans les groupes qui la coestit
tels que les équipes, le management ou le conseiindiistration, on doit s'attendre a des divergence

d'objectifs et par la suite a des conflits.

Selon (Carpenter, 2002) les perspectives théoriquesomportement organisationnel et de la psych®log
sociale prévoient que le niveau d'hétérogénéitdestdifférences parmi les membres d'un groupe
conduisent inévitablement au conflit. A cet égaelon (Amason, Thompson, Hochwarter, & Harrison,
1995) le conflit est central pour I'efficacité degroupe dans la mesure ou ce conflit fait pantiégrante

du processus qui fait I'efficacité de la prise deision. Dans la méme perspective, en étudianédesidn
dans les équipes de hauts dirigeants de I'enteeffisp management team) (Amason & Sapienza, 1997
trouvent que le conflit, comme il peut étre essdribur la prise de décision stratégique, il paigsa
obstruer ce processus décisionnel et détruirefledsed'échange d'information et d'atteinte du eoissis.

A cet effet, il y a lieu de distinguer deux types abmflits a savoir les conflits cognitifs et lesnfids
affectifs (Amason et al., 1997; Amason et al., 198hn, 1997; Jehn, Greer, Levine, & Szulanski8200
Mooney, Holahan, & Amason, 2007). Dans leur redmer¢Amason et al., 1997) ont pu valider une
corrélation positive entre les conflits cognitifs les conflits affectifs. Ceci s'explique par lat fque
chaque tentative de stimulation des conflits cafgnipermettant un échange de connaissance et un
construction de la décision, s'accompagne, forcéamnonflits affectifs et frictions personnelledre les
membres du groupe décisionnel. Il s'agit donc, dexdtypes de conflits qui ont lieu de maniére

concomitante.

(Jehn, 1995; Jehn & Mannix, 2001) reconnaissenatare dynamique du conflit et catégorisent le ltonf
dans les organisations en trois catégories. D'abbesdconflits de relations et les conflits de &ghqui
correspondent respectivement aux conflits cogrétifaux conflits affectifs, tels que désignés pauttes
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chercheurs. Et ajoutent que, au niveau d'un grdepeavail, des conflits peuvent émerger concerteant
processus d'accomplissement d'une tache bien déénCe type de conflits a été dénommé par Jehn |
"conflit de processus".

(Jehn & Chatman, 2000), ont étudié les proportides 3 différents types de conflits (conflit de tdche
conflit de processus et conflit de relation) petargt un meilleur niveau d'efficacité au sein d'uouge.
Les résultats ont montré que les conflits de tasbes plus bénéfiques lorsque des niveaux peu £ldeé
conflits de processus et de conflits de relatiofistent, et en comparaison avec la situation ativeau

des trois types de conflit est éleve.

3.4- Effet des conflits ; efficacité et inefficagit

Le conflit est intimement lié avec la stabilité ldmtreprise, pas dans le sens ou il constituemg®@ace a
son évolution, dans un sens strict, mais dans ns glis complexe dans lequel, le conflit constiine
étape cruciale dans la boucle de feed-back esbentians le comportement de l'organisation, selon
(Pondy, 1967).

Dans ce sens, les chercheurs en matiére de camilitpu aboutir a des résultats, parfois contraaties
guant a l'effet des conflits dans les organisatidnset effet, pour (Amason & Mooney, 1999), le ttibn
est bidimensionnel. C'est-a-dire qu'il peut étrefamnel et dysfonctionnel. Il est fonctionnel, gque les
conflits cognitifs favorisent la discussion et l@ation de la connaissance et la diversité degsisotu Il

est dysfonctionnel, puisque les conflits affectsks basent sur des frictions interpersonnelles st de
répulsions affectives (Singleton et al., 2011). & effet, les groupes décisionnels les plus effisaont
ceux qui parviennent a tirer profit des conflits witifs et évitent les conflits affectifs.

(Buchholtz, Amason, & Rutherford, 2005) estimerdr pxemple que les conflits affectifs dans I'équipe
dirigeante, sont issus de l'implication du conskdldministration et affectent a cet effet, I'efticé de
I'équipe dirigeante. Selon March & Simon (1961)é<ipar (Pondy, 1967), le conflit peut constituee u
rupture dans les mécanismes décisionnels.

Dans un autre contexte, (Amason, 1996) expliquelegi€apacités cognitives des équipes sont rediées
leur diversité cognitive. Cette diversité fournit @msemble de connaissances et de savoir-faire qu
peuvent servir I'équipe lors des décisions impoesanA cet effet, les conflits cognitifs qui émergéors

de ce processus de décision vont faciliter la swethde la décision, la résolution du probléme et la
construction d'une connaissance nouvelle, issueitie diversité cognitive.

Pour (Robbins, 1978), sans conflits constructédssurvie de I'entreprise est compromise. Cettdesufgst
assurée que lorsque I'entreprise est capable digpa aux changements constants de I'environnement
Cette adaptation se fait a travers le changemeasd ehangement est stimulé par le conflit. Donay pai,

les changements ne surviennent pas de maniéreaashitils sont stimulés par les conflits, et doles,
entreprises ayant un niveau de conflit supérieréra, sont percues, selon lui, comme plus efficades

plus, (Robbins, 1978) estime que la démarcatioreertnflits fonctionnels et conflits dysfonctionsel
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n'‘est pas précise, et qu'un méme niveau de corgliispeut entrainer une implication saine et pasit
dans lI'accomplissement des objectifs d'un groups,Eepas I'étre pour un autre groupe ou pour imené
groupe dans une autre situation.

Pour (Jehn, 1995) le conflit est un phénomene cexeplqui, dans une organisation, peut étre
interpersonnel ou basé sur les taches, il peutcétrstructif ou destructif et peut aussi étre g@more et

a peine toléré. Souvent considéré comme une fabliéaura plus de puissance s'il est exploitéehdue
force dans I'organisation. Deux années plus tdehn, 1997) recommande la nécessité pour les membre
d'un groupe, de prendre conscience et de compréesldifférents types de conflits, leurs conséqgasnc
ainsi que d'encourager les conflits de tache eésleudre les conflits de processus et de relatiossitot

gu'ils les détectent.

3.5- Cas des conflits dans le conseil d'administnat

Y

Le conseil d'administration est assimilé a un grodpedécision, et a une équipe. A cet effet, son
fonctionnement implique des interactions entreitebvidus qui le composent. Ces interactions, seront
source de conflits. Et dans le conseil d'adminisina comme dans les autres groupes de décision, le
conflit, peut stimuler et améliorer la qualité de prise de décision stratégique, comme il peutiauss
bloquer ce processus et anéantir les efforts d@ehd'information, de connaissances et de coniruct
de la décision (Amason et al., 1997).

(Buchholtz et al., 2005) ont conclu que lorsquectmtrole du conseil d'administration augmente les
conflits affectifs diminuent, cette diminution estpérieure lorsque I'équipe dirigeante a plus ds/qio.
Cependant, lorsque l'implication du conseil d'adstiation augmente, les conflits affectifs augmette
cette augmentation est supérieure lorsque l'éqlifgeeante a plus de pouvoir et ils estiment aeffst

gue le passage du conseil d'administration d'um dél controle a un réle stratégique ou de serviaé pe
affecter le fonctionnement de I'équipe dirigeanteaers I'augmentation des conflits affectifs.

Le conflit peut émaner, au sein du conseil d'adstiaion, de la différence de perception des rdkEs
administrateurs (Miranda & Bostrom, 1993) ou bienlalélivergence des objectifs entre administrateurs

externes (Shapira, 2000).
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Chapitre IV. Le modele et la méthode:

4.1- Le modele

Avant d'expliciter la méthode utilisée pour cettetrerche, il y a lieu de rappeler le modéle conmdte
cette thése, qui se propose d'étudier la dynangseconseils d'administration au niveau des saciété
anonymes tunisiennes. En effet, les conseils diadtration jouent, dans I'entreprise, des rolest ¢k
formes mais aussi l'intensité varient dans le teetpdans I'espace. La variation des réles dansabes
signifie que lintensité et les formes de rélesierdrd'une entreprise a une autre selon le contdste

I'entreprise et les attentes de ses propriétairdisigeants.

La variation des réles dans le temps suppose quedles joués par un méme conseil d'administration
varient, s'intensifient ou s'atténuent au fil donps, étant donné que le processus décisionnelvaaundu
conseil d'administration est un processus évolldiis le temps et a cause de stimuli divers tels que
I'activation, I'éviction ou le conflit. Dans ce seps supposera que le conseil d'administrationepités a
un instant t, une configuration de rdles qui se pose d'un ensemble de rbles définis et ayant des

intensités déterminées.

Cette étude considere I'étude des conflits commrukts de ce changement de la configuration dessrol
d'un conseil d'administration et on s'attend aumgyite a un conflit, deux scénarios soient egeishles.
Soit un changement de la configuration du réleaaers un processus de changement tel que prévu pe
Lewin, c'est-a-dire un dégel, un mouvement et gelreCe changement va entrainer une redéfinition du
réle dominant, un ajout ou une suppression de &dé. une stabilité de la configuration de roles g
donnera lieu a aucun changement, c'est-a-dire umisradu réle dominant et de la configuration dies

en termes de rble et d'intensité.

A ce niveau, les conflits sont étudiés comme élastprocessus épisodiques et non pas des phéreomeén
ponctuels. A cet effet, un conflit est aussi un pestis qui présente des niveaux d'intensités SUppPOsE

avoir des effets différents. Ainsi, le schéma cptwel de cette recherche se présente comme suit :
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Figure 1. Schéma conceptuel de la these

4.2- La méthode

4.2.1- Motivations du choix de la méthode

Cette recherche se base sur une méthode d'ana@ysgodnées qualitatives. Le choix de cette méthode
trouve son fondement dans la limite des méthodesedeerche quantitatives dans l'appréhension de
certains aspects du conseil d'administration etotiefonctionnement. En effet, le conseil d'admiatgin

a souvent été appelé la boite noire ou black boxb@s et al., 1999; Leblanc & Schwartz, 2007; Z&na
Zattoni, 2007), en référence a la difficulté d'ace@ix données et aux informations. A cet égarskdie
des recherches en matiere de gouvernance d'esrepprcommencé par des études quantitatives ayar
pour seul objet la démographie et la compositiogahseil d'administration (Muth et al., 1998; Nitdtm

et al., 2007; Pearce Ii et al., 1992). Cependdrdars minorer la valeur scientifique et l'impoc&armes
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résultats des recherches quantitatives, il est ssadoe d'exploiter l'aspect qualitatif des conseils
d'administration pour avoir une meilleure comprédi@m de son fonctionnement et de sa dynamique. Bien
gue ces tentatives se heurtent généralement dfieulté et a I'nermétisme de l'acces a cet orgame
gouvernance, pour maintes raisons. Tout d'abongidiadicité lache qui caractérise ses réunions send
étude a travers le temps, assez difficile. Ensudehaute confidentialité attachée a la nature des
discussions (surtout stratégique) de ses réunem impossible I'observation. Enfin, la dispontbilires
limitée des membres du conseil d'administrationiajns leur faible volonté d'échanger sur leur nnétie

rend leur approche laborieuse.

4.2.2- La méthode de recherche: démarche quaétativ

La méthode de recherche au niveau de cette thdsgssesur I'étude de cas, étant donné que la déenarc
gualitative répond mieux aux questionnements at@dblématique proposée. Cette démarche propose a
chercheur une diversité des moyens et outils pxploeer ces cas et mettre en évidence les dynamigue
interactions des cas étudiés.

L'étude de cas est, selon (Yin, 1984), "Une Ingasitbn empirique qui étudie un phénoméne
contemporain dans un contexte réel lorsque lesiémast entre le phénomene et le contexte ne sont pa
clairement évidentes et dans laquelle multiplescasude preuves sont utilisées".

Donc, la mobilisation d'une analyse multidimensellen s'avere mieux adaptée a notre problématique,
étant donné que cette analyse permettra de metigigence les interactions entre les administratetr

la dynamique au sein du conseil d'administratiorrépmndées par cette recherche.

Nous visons ainsi a élucider notre problématiqgtravers I'étude de six cas de conseil d'administratn
ayant recours, en plus des entretiens semi dseatiec les administrateurs, a lI'examen des staauts,
consultation des modifications de statuts, lesipatbns parues dans le journal officiel de la tdmue
tunisienne "JORT" et qui concernent le cas en gues$tnotifications concernant toutes les modifmas

au niveau de la société, résolutions des assembplesrales ordinaires et extraordinaires), ainsi que
d'autres sources d'informations telles que leslastiparus dans la presse électronique, des infiomsa

issues des réseaux sociaux, des publications dertagpactivités et les sites Internet des cas ésudi

4.2 .3- Les entretiens semi directifs

Etant donné que le contexte étudié au niveau de tedse est le fonctionnement et la dynamique du
conseil d'administration, les deux difficultés mags qui ont conditionné le choix de la méthodet:son
I'impossibilité de lI'observation in situ dans ceteate et l'insuffisance de l'analyse des documarehe
seule en tant que moyen de recoupement. Dans selgemntretiens semi directifs ont permis dagyadl

ces limites et ont constitué, a cet effet, la pHagaus laborieuse de la collecte des donnéesweamide
cette these.

Le choix des administrateurs s'est fait selondan&ue de la boule de neige (Leblanc et al., 200&)te

technique, permet de trouver des contacts dansskau de connaissance de l'administrateur integview
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Les entretiens ont été enregistrés par un dictapleinapres avoir demandé la permission et avoir
l'autorisation de I'administrateur interviewé.

Les administrateurs ont été rassurés quant a lademifilité des données échangées et rappelégsur |
finalités purement pédagogiques de la recherchemeia recommandent (Blanchet & Gotman, 2010) et
(Miles & Huberman, 2005). Les entretiens ont durfee34 minutes et 89 minutes, avec une moyenne de
51,28 minutes. Les entretiens étaient précédésipau des entretiens téléphoniques ou un échange d
courriels pour fixer un rendez-vous qui convierdtadministrateur et sa disponibilité. Les entretiemt
éte faits sur les lieux de travail des administretest dans un cadre formel permettant une comdirui
discours et des conditions convenables pour menemae |'entretien, quoique certains administrateur
entrecoupent l'entretien pour répondre a leurs canications téléphoniques.

Au cours des entretiens, les administrateurs @ningités a raconter leur conseil d'administragbrson
fonctionnement a l'aide d'un guide d'entretiengmés au niveau de I'annexe 1. Il y a lieu de ngter le
guide a été utilisé a titre indicatif, pour permeiie rebondir au cours de l'entretien et d'éléesilences
répétés, ou les réponses évasives ou encore égiteee dans des discussions qui n'entrent pas dan

I'étendue de la recherche, ou écourter leur di@achet et al., 2010).

De plus, bien que ce travail de recherche portéetude des conflits et leurs effets sur le mooeet des
réles du conseil d'administration, le guide d'drdrese limite a I'utilisation de termes comme dssions,
divergences, oppositions, débats. D'abord pourasehpurter la sensibilité de I'administrateur witavé
et perturber ou influencer sa réponse. Ensuifalldit que I'évocation du conflit soit délibéréenen pas
guidée afin de pouvoir évaluer le poids du couldibhs le cas étudié.

Tableau 3. Répartition des données recueillies pa&as et par administrateur

Adm | Adm Total Total
Conseil PCA|l 1 2 (minutes)| (pages)
TI (9) 72 36 34 142 37
SW (7) 44 45 40 129 32
SD (11) 89 42 55 186 48
IN (7) 50 47 43 140 38
ED (6) 65 58 50 173 45
AB (10) 65 45 43 153 45
Total

923 245

Le nombre total d'entretiens qui ont été effectpéar cette recherche est de 26 entretiens avec de
administrateurs et des présidents de conseils di&trations, qui totalisent un temps d'entretidasl 252
minutes, soit plus de 20 heures. Cependant, sente823 minutes sont exploitables dans cette rebleer
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dans la mesure ou il faut faire un entretien aeggrésident du conseil d'administration et au mdasx

de ses administrateurs, pour pouvoir saisir le mari de la perception des administrateurs des sujet:
discutés et sans avoir de redondances. On a pucaimgrir entre 27% et 50% des administrateurs des
conseils étudiés.

Dans cette recherche, il nous a été possible d'@lisqu'a quatre administrateurs par consell
d'administration, malgré la difficulté d'acces aasministrateurs, et leur manque de disponibilité.
Cependant, le nombre de trois administrateurs mipaune saturation satisfaisante qui nous exemgpte d
recourir a un quatrieme entretien.

De plus, plusieurs autres cas ont été contactédegtinterviews ont été entamées avec six autres
entreprises différentes, mais il a été impossildtaihdre I'entretien avec le deuxieme administrat@ns
guatre cas et avec le troisieme administrateur dendeux autres cas. Le processus s'est doné apéis

le premier administrateur, et dans le meilleur das avec le deuxieme administrateur. Ces cas ént ét
exclus de cette étude dans la mesure ou ils nereéent pas une saturation suffisante. Ce qui faits
perdre 329 minutes d'entretiens exploitables, @od heures et demi d'entretiens. Ce qui nous danne
taux d'exploitation de 74% et un taux de rejet 62

Enfin, il y a lieu de noter qu'afin de préservantnymat des cas et la confidentialité des infaonat
fournies lors des entretiens, les noms des persoenees cas ont été changés et symbolisés par de

lettres.

4.2 .4: Collecte des données :

En plus des entretiens, les études de cas seroniyegs par la collecte d'un ensemble de donnée:s
gualitatives issues essentiellement de la conguitales statuts, de leurs modifications, ainsi djaatres
publications parues dans le journal officiel dedaublique tunisienne "JORT" et qui concernenbleseil
d'administration étudié, telles que les notificasiale toutes les modifications au niveau de la sbeigles
résolutions des assemblées générales ordinairestetordinaires. Par ailleurs, cette recherche a eu
recours a d'autres sources d'informations notammestarticles de presse, ainsi que des informations

issues des réseaux sociaux, des rapports d'astatites sites Internet des cas étudiés.

4.2.5 : Traitement des données :

Les entretiens ont été enregistrés sur un suppectrénique, puis ont été transcrits. Les quelques
passages en tunisien, en arabe ou en anglais edams, ont été traduits aussi fidelement queiblass
dans le contexte de la discussion. De plus, letegiesres, silences et hésitations, ont été anasiués,
pour servir, au niveau de l'analyse des donnéeanmoent lorsque il s'agit de traiter le théme duliton
Chaque geste ou sourire ou grimace peut orienteanalyse (Bardin, 1977; Miles et al., 2005).

Pour chaque administrateur, les transcriptions &étcatégorisées par theme selon les quatre grande

classes de réles du conseil d'administration etdekBes qui composent chaque réle, sur la base d'un
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revue étendue de la littérature (Bardin, 1977; M al., 2005). Ce qui nous a permis de dresser le

tableau des catégories suivant:

Tableau 4. Grille de catégorisation des taches

Auteurs Avant Aprés En permanence

Ro6le de contrble

Sélectionner les exécutifs

Surveiller, évaluer et récompenser les cadres

supérieurs Pearce & Zahra

Protéger les intéréts des actionnaires (1992)

Administrer et contrdler en interne, controler des Finkelstein &

comptes Hambrick (1996)

Suivre des managers (recrutement, limogeage

DG, rémunération, surveillance managers) Johnson & al.
(1996)

Ratifier les décisions des gestionnaires Hillman & al.

Surveiller la mise en ceuvre de la stratégie (2000)

Planifier la succession du DG

Evaluer et récompenser le DG

Roéle stratégique

Définir le concept d'affaires de I'entreprise

Développer la mission de l'entreprise Pearce & Zahra

Sélectionner et mettre en place la stratégig de (1992)

I'entreprise
Role de service
Conseiller techniquement Whisler (1988)
Conseiller le DG et les cadres supérieurs Johnson & al.
(1996)
Représenter les intéréts de I'entreprise Pearce & Zahra
Lier la firme avec l'environnement (1992)

Agir en tant que moyens d'expansion
organisationnelle reliant l'organisation aux Finkelstein &
ressources de l'environnement et auwdambrick (1996)

informations issues des réseaux

Ro6le de médiation

Construire, préserver et restaurer le consensys Kim, Burns &

Réconcilier les visions conflictuelles Prescott (2009)

Equilibrer et coordonner les intéréts d'un lafgéandewaerde & al

groupe de parties prenantes impliquées dans (2010)

I'entreprise

A partir du tableau précédent, il serait possil@efaire un comptage du nombre d'évocations desequat

réles par administrateur puis par conseil, afidée&rminer la configuration des roéles pour chagqueseil
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puis dégager le réle dominant. De plus, cette caigation sera effectuée en prenant en considératior
deux espaces temporels : l'avant et I'aprés ldicardus permettant ainsi de dégager le mouverdest
réles apres le conflit pris en considération ddrejoe cas.

Ensuite, pour évaluer la centralité des adminisinat dans le conseil d'administration et a tralearss
propos, un comptage du nombre d'évocation des prepensonnels individuels et collectifs sera efféctu
pour chaque administrateur. Ces taux seront coraparér en utiliser les résultats (Bardin, 1977)ose
(Samra-Fredericks, 2000), le positionnement et réguence d'utilisation des pronoms personnels,
constitue une ressource linguistique extrémemepbitante dans la mesure ou ils vont nous permedtre
positionner la centralité de l'individu dans le grepainsi que sa perception de l'appartenanceyeooee,

et son degré d'implication. Par ailleurs, une fideea dressée pour chacun des six cas étudiés, ell
comportera des caractéristiques descriptives saadeet son historique, les décisions marquantes ai
gu'un descriptif du ou des conflits au sein deecetitreprise (Miles et al., 2005). Notons a ce auvgue
pour catégoriser le conflit, cette thése s'insgada position de Simmel et considere comme cotuilit
désaccord, opposition, divergence, différence detpte vue, friction ou frustration, évoqués pas le
administrateurs interviewés ou déduits des diffisrggtopos, données ou observations. A cet effet, le
conflit peut ne pas étre évoqué textuellement mawoupé lors de l'analyse du contenu et de la
confrontation des différents discours ou autrescgsud'information.

Enfin, un tableau des compétences des administsasewa dressé pour chaque cas, mettant en reief le
différentes compétences dans le conseil, ainsidiugdres informations sur la participation finanejéou

le lien social entre les administrateurs (Bardiry, 7)9
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Chapitre V. Reésultats et discussions :

5. 1: Analyse et interprétation des résultats: ps@lintra cas:

5.1.1: Lecas n® 1: Le cas TI:

I. Descriptif de I'entreprise TI:

Nombre d'employésA9 employés

Chiffre d'affaires moyen: 15.000.000 DT (moyenne sur les trois derniéres

annees)

Cotation: c'est une entreprise non cotée en bourse

La TI est une société spécialisée dans la ventepdmtenance ainsi que la formation en matiére de
solutions informatiques. Elle a été créée en 198r,monsieur KT, puis cédée a la banque B, suite a
recrutement de KT par cette banque en tant quetdiregénéral des systemes d'information. La baBque
est le principal client de Tl avec un Chiffre d&fes de 80 %. Depuis 1990, MBA est a la tétdlden

tant que directeur général. Progressivement,athete la société a hauteur de 99% du total capital

. Les décisions stratégiques discutées au Conseil d’Administration de TI:

i- La restructuration financiere de la société TI:

La restructuration financiére de la société coasist un rachat progressif des actions de la barktiige.
visait a impliquer MBA, directeur général a I'épeadans le capital dans un premier lieu, et a doaner

I'entreprise une certaine autonomie financieraggport a la banque.

Le rachat quasi intégral de I'entreprise a impligaéla suite une hégémonie du directeur generBlAM

Cette derniéere est reconnue et subie par les adremistrateurs interviewés.

ii- La prospection de nouveaux marchés:

En rachetant progressivement les parts de la bamdB& entouré de son conseil d'administration, ne
s’est pas rendu compte de la vulnérabilité de sgtgorelativement a la banque qui a continué as@tne
principal client. Il a fallu l'intervention d’'un d¢anet extérieur sollicité par MBA, pour entamer une

diversification de sa clientéle.
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Le conseil d'administration a été défaillant dams le stratégique. Il est intéressant de noterBA

n'a pas été conscient de la défaillance du réleahseil a ce niveau.
iii- De la revente de produits a la production d’'aservice :

Selon ME, administrateur, le passage de la reva@niple de produit informatique a la production d’un

service a Tl &tait un pari de taille

MBA voulait agir seul. La présence de la banqueroenactionnaire majoritaire ainsi que d’autres laiit
son périmeétre d’action stratégigue. Son acquisifimgressive de la quasi-totalité des actions cwwfir

donc cette volonté.

Les nouvelles orientations stratégiques prisesamuotent la création de la filiale OT, ont également

confirmé son expertise, mais certainement sa posite domination du conseil.

[ll. Description du conseil d'administration de TI:

a- Les membres du conseil : Nombre et démographie :

Le conseil d'administration de la Tl se compos&® deembres dont une personne morale. Six membre:
uniquement assistent au conseil. Il y a trois fesohens le conseil et 5 hommes, cependant, les femme
qui font partie de ce conseil sont I'épouse du RD&es deux filles (Agées de 18 et de 21 ans),guaie

son épouse assiste au conseil. Le PDG lui-mémeaeagu'elles ne sont d'aucune utilité. C'est unaibns
constitué particulierement de quadragénaires, |€ Fant le plus agé. Le tableau suivant dresse ur
récapitulatif des compétences, fonctions, age$adionnariat et des liens de proximité (pareatéitié)

entre les administrateurs.
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Tableau 5. Démographie des administrateurs de Tl B date des interviews

Administrateur | Pourcentage | Age | Dipléme Fonction Sexe Lien avec MBA
Capital
MBA 99% 52 PHD sc| PDG H
Informatiques
ME 10 actions 48 PHD DG OT H Aucun
CD 1 action 45 maitrise en HEC Directeur H Aucun
financier TI.
M consulting 1 action - - - Pers. | Propriété MBA
morale
SBA 10 actions - ingénieur directeur H Frere MBA

commercial Tl

FBA 10 actions - licence en sc- F Epouse de MBA
Informatiques.
USA
SO 1 action - - directeur H Aucun
technique TI
MMBA 1 action 21 étudiante - F Fille de MBA
SMBA 1 action 17 Eleve - F Fille de MBA

Le conseil d'administration de Tl se compose der8gnnes physiques dont cing présentant des lens d
proximité familiale (par rapport au PDG) et domhplication dans l'entreprise n'est pas effectaayf
pour le frere (directeur commercial). Les autresiiadstrateurs, qui ne présentent aucun lien denpare

avec MBA, sont des directeurs qui travaillent dansociéte.

La recherche de la proximité dans la compositiorahseil d'administration de la part du PDG reflate
manque de conscience de l'importance des rélesmett d'administration, notamment du role de cibnse
et de service et un manque de volonté réelle daatie conseil ou d'y faire participer des admiatsurs
en se référant a une compétence particulierealpgr ailleurs une hégémonie d'un seul manageegjui
le président directeur général, et qui est actimarea99% dans cette société. Cette hégémoniestigu
aussi par la centralité et la légitimité du managetil puise dans sa perception de ses succesvaauni

personnel et de ses réussites au niveau de sarsauniversitaire, sociétal et entrepreneurial.
b - Les qualifications dans le conseil d'administrade TI :

La majorité des compétences présentes dans leilcdasininistration sont issues des administrateuis
travaillent dans l'entreprise et qui sont spéaalidans le domaine de la technologie de l'infoomati
domaine de spécialisation de I'entreprise. Le PD@nedes administrateurs (ME) ont fait leur cursus

universitaire aux Etats-Unis d’Amérique. MBA, le 8Dest docteur en ingénierie informatique. Son
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administrateur, ME est considéré comme I'homme aidiance de MBA. Il dirige la deuxiéme grande
société que possede MBA, a savoir, OT. ME ne peésas le conseil d'administration d'OT, c'est MBA
qui le préside également. ME est ingénieur doaewsciences informatiques.

La qualification semble étre un facteur de confeaet d’échange pour MBA. Il ne fait appel qu'aux
conseils de ME, seul administrateur avec un pegjliivalent au sien. Les autres, méme si par aslleur
gualifiés en gestion ou en ingéniorat, ne sont gakcités lors des conseils d'administration. €ett
hiérarchisation a priori des qualifications semitie un frein quant a la dynamique du conseil, ick&né
donc comme une formalité ‘&tes sieges a meubler".

c- Les réunions du conseil d'administration :
i- Périodicité et durée:
Le conseil d'administration se réunit deux a quiatie par an, avec tous les administrateurs, y canigr
famille, a I'exception des filles du PDG. La dumes réunions oscille entre 50 minutes et une demi
journée, selon les administrateurs interviewésteCdifférence est une différence de perceptioneeletr
PDG et un des administrateurs. Ce qui peut ré@étsr niveau, mais aussi a d'autres niveaux du discou
du PDG une volonté de donner a son conseil unedndagperfection et de régularité, qui est parfois

différente de ce qu'il est réellement.
ii- Contenu:

Lors de ces réunions, on note des présentatiolnsy kePDG, MBA, et également un rapport au conseil
d'administration, qui détaille les résultats et db#fres. Cet aspect accapare la majorité de téeddu
conseil. Des débats éparfois" des décisions peuvent émerger de ces réunions.d@&ssions sont
eventuellement débattues au sein du conseil d'asinaition mais ne sont pas initiées réellementi@ar
groupe d'individus qui assistent en tant qu'adrivatisurs mais par le manager ou le président éuect

général. Ce qui confirme la situation d'hégémoraaagériale.

Le processus de déroulement du conseil dadmiti@iraest conforme a la réglementation. Les
administrateurs interviewés ont insisté sur la I et la conformité des comptes. Ce conseitexi
physiqguement, et démontre un grand souci de rétylde rigueur a I'égard de I'aspect financierPD&G

veut en donner une image parfaite.

IV. Dynamique et perception des roles du conseil d'administration de Tl :

a- Les mouvements du conseil d'administration :

Le conseil d'administration de Tl a subit une tfameation au fil des années, suite a la sortie y@sgve
de la Banque du capital social. Selon 'adminisuatCD, il y avait une différence notable entépdque
de la banque et celle de MBA:
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"C'est différent! Parce que il y avait la B, la Beeétait majoritaire, il y avait des filiales de

la B, il y avait des personnes physiques, dontit'é il y avait un autre raisonnement."”

En effet le conseil d'administration de Tl a subbgsessivement, des mouvements d'administrateurs
depuis la domination de MBA. Avant le conflit, lemdministrateurs qui siégeaient au conseil
représentaient leurs intéréts en tant qu'actioesaltes administrateurs actuels assistent au ¢orsei
pas pour représenter leurs intéréts personnelsphadt pour représenter le poste qu'ils occupensda
société. Par exemple, le directeur technique, hectéur administratif et financier, etc. Donc, tmnseil
d'administration se réunit pour accomplir un tatghgale qui est I'approbation des comptes, l'affexta
des résultats comptables et la consolidation deisidés stratégiques prises par MBA seul ou enrdcco

avec ME.

Dans le cadre de la stratégie de la banque Bdets création d'une nouvelle société, la sélealiem
actionnaires se fait en privilégiant ses gros téieges dirigeants et directeurs et certaines peesoaux
gualifications reconnues. MBA a été recruté en tp@ directeur général, pour sa qualification, dams

société ou il n'est pas actionnaire et ou le POGreslirigeant de la banque, monsieur HF.

La présence de HF freinait I'implication de MBA. fidr la suite, son déces a causé une période creus
dans l'entreprise qui est restée sans leader. drinégje de MBA commence a ce moment a se mettre er
place. Le nombre d'administrateurs a diminué satte achats successifs des actions par MBA. Ce qui &
entrainé une réduction du nombre des actionnaireme élimination progressive de leur présence au
conseil. MBA a, par la suite, nommé des administna qui n'ont aucun actionnariat et qu'il peut

dominer.

La modification de la composition du conseil d'adistration de Tl a entrainé un anéantissement du
pouvoir des actionnaires et des administrateutsmethégémonie du PDG. Le conseil s'est stabitisé e

termes de mouvements des administrateurs et de sttioppmais il est devenu passif et non dynamique.
b- La perception du role du conseil d'administrapanle dirigeant :

Les faits relatés par les administrateurs et le PIDGs ont permis de relever des constats permeteéant
qualifier leurs perceptions du conseil d'adminisira En effet les décisions évoquées montrent que
l'indépendance par rapport a la banque a été unaoustratégique dans la vie de I'entreprise e$ tan
perception de son président directeur général. plication de MBA dans le développement de
I'entreprise lui a procuré une légitimité dans en&eprise, dont il n‘est pas le fondateur, maesiime
gu'il a pu en faire une entreprise leader et bimrctrée. Cette légitimité s'est accompagnée diahat

quasi intégral de I'entreprise et a donné lieu ahégemonie managériale du PDG (MBA).

Selon MBA, la banque ne savait pas quoi faire dadd. Car, la banque n'a pas diversifié le marahédld
guand elle était propriétaire car elle était lenpipal client. Cette situation correspondait auxixh

stratégiques de la banque mais pas a ceux de M@8&qgue MBA s'est impliqué dans la TI, ni lui, ni son
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conseil d'administration n‘ont pu voir la vulnéiaéide la société, et c'est un cabinet de corsddrne

qui a pu attirer leur attention sur les risques.

Ceci démontre que le conseil d'administration gpéssif au niveau de son réle stratégique, et qB& M
n'‘est pas conscient de la défaillance du role ais@iba ce nivealOn en déduit qu'il n'est pas conscient
de l'apport stratégique que peut avoir un consadrinistration ainsi que de la diversité des cdempees

dans le conseil.

De plus, il y a lieu de noter que MBA, a assezudgigment eu recours dans son entreprise aux sedeces
consultants externes (consultant stratégique, camgufiscal et consultant comptable). Le consultant
comptable ici est un commissaire aux comptes @ifficde celui désigné par le conseil d'administration

En effet, Tl fait du double commissariat aux corsptée double commissariat se fait a deux niveaux :

- un premier niveau officiel ou Iégal, tel que préar le code des sociétés commerciales au

niveau de l'article 13.
- un second niveau informel, en effet, selon MBA :

" ... On a aussi un expert conseiller, I'expert cotexeinoi je I'ai pris depuis le
premier jour. Et il travaille pour le compte dessgiennaires. Le commissaire aux comptes
il travaille essentiellement pour les administrateur L'expert conseiller, qui, pour
beaucoup de gens, est un role dupliqué, pratiquenMaoi, des le premier jour quand je
suis entré a Tl, et ¢a a été choquant pour les genteur ai dit, je veux un cabinet qui
travaille pour mon compte en tant que gestionnainesnd son rapport & moi."

bY

On peut lire a ce niveau un grand souci de contdidela part de MBA, qui préside le conseil
d'administration et qui dirige I'entreprise. Degldans les propos precités, MBA précise que cseiibar

a éte sollicité des le premier jour Ce qui peut étre di a un manque de confiance Encompétences
des administrateurs de la société Tl lesquelsrédtédedes le début. Cependant, il atteste de laraaté

de ce double commissariat jusqu'au moment de d@enr bien qu'l y ait eu des mouvements
d'administrateurs dans le conseil. Le conseilleseBicité pour jouer un réle de contrdle suppése le

réle du conseil. Il y a, donc, un déni du role datodle du conseil.

Par ailleurs MBA justifie sa légitimité par sesligaions, il estime que I'entreprise n'était panhiérée

et que I'essor qu'elle a vécu est issu essentietiede sa présence, de son implication et de sur.dée
développement qui a eu lieu s'est accompagné dane dppropriation de la société et par conséquent
d'une domination du conseil d'administration. Céiégémonie du manager se manifeste aussi par |
recherche d'administrateurs dans une proximitéli@miet fonctionnelle. Il déclare a cet effet des
administrateurs n'ont aucune importance en disaat YU hey are irrelevarit (lls sont sans aucune

importance).
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Le recours aux administrateurs dans une proxiraitd@liale et fonctionnelle révele, a cet effet, umiciu

role de conseil et de service du conseil d'adnmatish.

MBA ne semble pas remettre en cause I'existenceamseil d'administration en tant qu’entité Iégale.
Cependant, il parait remettre en cause son appotarg que contrdleur ou conseiller stratégique. Le
recours systématique a des conseillers extérieurdp® semble montrer un doute clair quant a des
apports possibles du CA. Ceci est confirmé au niwda « choix » des administrateurs. Un choix plutot
négligent, privilégiant la proximité (familiale, dgialification) & la compétence possible.

Les perceptions du réle du conseil d'administrapanle PDG et par les autres administrateurs ne son

pas convergentes, elle peuvent étre schématiséesesnit:

Administrateurs

PDG
N Absence de
Léegitimité
e - [égitimité
b ~ \.-
Perception du réle du conseil \-.\

ROLE
Actif

ROLE

Passif

Chambre Controleur

d'enregistrement financier et

ctratdninmiu

Hégémonie T~ — Dominés

Figure 4. Divergence de perception actuelle des g8 du conseil d'administration a Tl
c- Analyse de la centralité :

Au niveau de TI, les trois entretiens effectuésgudnt une domination claire de MBA, PDG, proptiigta
et personnage central du conseil d'administrattoneffet, selon CD,"Non, non, non c'est Mr MBA qui

décide parce que c'est le principal actionnairestinutile de passer par les autres. Sérieusédient
Cette centralité de MBA est perceptible a trois aive

+ Un premier niveau dans lequel MBA parle de lui-méme, de ses aéBvit
professionnelles mais aussi sociales, son imphicatans une fonction qu'il qualifie de
"“fonction nationale, qui est le summum de ma cegfie.. en plus du fait que MBA lui-
méme avoue explicitement cette centralité et cethminance dans le conseil. Cette
centralité est puisée dans une Iégitimité qud te sa perception d'une carriere brillante

et de ses réussites personnelles et sociales.
66



+ Un deuxiéme niveaaoncerne l'exploration des ressources linguisiqiges propos

des administrateurs a travers le comptage du noddpmronoms personnels utilisés. Ce
comptage a permis de positionner la centralité iidividu dans le groupe ainsi que son
MBA,

d'utilisation du "je" est nettement supérieure Becgu "nous”. Le taux d'utilisation du

niveau dimplication selon Samra-Fredericks (200@our la fréquence

pronom personnel individuel est de 4,05%, alors lgugaux d'utilisation de pronoms

collectifs est de 1,96%.

Tableau 6. Fréquence d'utilisation des pronoms pspnnels (TI)

Admin. MBA ME CD Total
(8759) (4525) (3636) (16920)

Je 290 3,31% 66 1,46% 43 1,18%

Moi 65 0,74% 7 0,15% 9 0,25%

Total 355 4,05% 73 1,61% 52 1,43% 2,84%
Nous 48 0,55% 12 0,26% 13 0,36%

On 124 1,41% 90 1,99% 93 2,56%

Total 172 1,96% 102 2,25% 106 2,929[6 2,24%

+ Un troisieme niveawconcerne la perception de cette centralité deata ges deux
autres administrateurs interviewes. Le discourspesté sur I'éloge de MBA, sur ses
qualités personnelles, sur sa compétence, suisemyainsi que sur le respect qu'ils lui

portent.

La centralité du PDG dans le CA est percue et aotbgpmeée. Il s'agit la d'une centralité qui permhet
confirmer la position de gestion unique et d'hégémalu PDG, et constitue une manifestation de sa

légitimité.

V : Les conflits évoqués dans le cas Tl:

a- Les causes des conflits:
i- La constitution d'une nouvelle société de praorotmmobiliére:

Au niveau de la société TI, et en évoquant lesrgamces, deux des trois administrateurs intervieseés
sont penchés sur la divergence entre le PDG earisedler fiscal concernant la construction de re@ux
locaux pour l'entreprise. Le conseiller fiscal, mpmsé la création d'une société immobiliere qui va
procurer un avantage fiscal considérable (défisaitin). MBA a été réticent a cette propositioneéfet
"moi j'étais réticent a faire une société immob#ied’ai juste voulu construire les siéges et lespdsr,

mais pour des raisons fiscales, il est beaucoup pitéressant de créer une société immobiliere".
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Selon MBA, la position du conseil d'administrategté passive au niveau de cette décision stragdiqu
ne s'est pas impliqué dans cette divergence d#blat. J'étais pratiquement contrarié, par un conseiller,
méme pas un administrateur. Il a tenu bon, il esté un mois a faire des va et vient, et il a teonu Et il

a obtenu gain de cause".

MBA a utilisé une catégorisation au niveau de sepgs en placant I'administrateur dans une poskeire
supériorité par rapport au conseiller fiscal. MBA a@nne pas dimportance a ses administrateurs e
déclare gu'ils ne s'impliquent pas réellementrdupe encore une fois que pour lui, la qualificatish un
facteur de confiance, pour justifier le recourscanseil externe qu'il considere comme une altereati

I'implication des administrateurs.

Cependant, CD, un autre administrateur évoque dattegence d'une autre maniére
"Bon... des avis pour et des avis contre... bonysildes investissements a faire pour
gagner par rapport a I'imp6t, pour quelle raisonvih y avoir des avis contre! Non, ...ou
comme dernierement on a fait la création de laé@cimmobiliére, c'est purement fiscal,
pour bénéficier de I'imp6t. C'est tout, qui va teedion, non je paye de I'impot et je créée
pas de sociétél"
Estimant que cette opposition est aberrante dertalpaVBA.
On peut en déduire a cet effet que les attent®4Bie ne concernent pas un role précis mais il aaecd
a attendre un alignement systématique des opinienses administrateurs sur les siennes. Et une
confirmation de sa légitimité gqu'il s'est créégil puise dans ses succes et ses réussitescamesyi
Cette divergence a permis de faire un nouvel imss&stent au niveau de TIl, qui constitue une noevell
extension et une confirmation de la légitimité puPDG. Cependant, elle a révélé aussi les attetdge
MBA par rapport a un alignement systématique sopasons de la part des administrateurs. Il a refpéo
implicitement a son conseil sa passivité a I'égiardette décision.
Il s'agit d'un conflit manifeste d'ordre cognitifiics’est limité a la divergence des points de \amgse le
PDG et un conseiller externe. Ce conflit consisteiee opposition entre deux parties selon la défmi
de Robins (1978) et une difficulté de prise de sléni au sens de March & Simon (1958) cités par Pondy
(1966). Ce conflit a cependant permis de révélecamflit cognitif latent quant a la perception es|
attentes du réle du conseil d'administration eleteDG et le reste des administrateurs.
ii- La propriété de la société:
Les propos des administrateurs interviewés ont &gument fait référence a I'époque ou la banque étail
actionnaire majoritaire. En évoquant cette péridee administrateurs parlent toujours de divergenee
méme de tensions. Selon MBA :

" Pendant quinze ans j'ai vécu dans ce contexte riprlmaconseil d'administration
fonctionnait en plein pouvoir, avec des périoddBailes, et quand la société passe par des
périodes difficiles moi je suis plus affaibli, dolecconseil prend le dessus...(rire) non, j'ai

Vvécu ca tres trés bien...Oui, oui, j'ai eu... J'ai vaoe épogue ou, et je te I'ai dit, j'avais
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avec moi d'autres actionnaires, et j'étais mémetrao et pas seulement des prises de

position, j'avais des choses qui ne passaient pa®ig dans des conseils, non."

Cependant, MBA continue d'attester d'une vraieigafibn du conseil d'administration dans la strigtég
I'époque:

" On s'est diversifié, on a diversifié notre cartendal y a eu dans notre parcours des
décisions tres importantes. Et le conselil, il & fix stratégie, il nous a orientés, c'était méme
de grands conflits au niveau du conseil..... Dohg,avait... on a une dynamique, c'est-a-

dire de conseil d'administration qui est réelle.dltynamique réelfe

La version de CD confirme ces propos :
"Il y avait beaucoup de discussions, il y avaiigl. maintenant c'est plus simple quand
méme...Parce qu'il y avait beaucoup d'actionnaireguet les actionnaires divergent sur les
orientations. Ces divergences n'apportent rien. sedipportaient peut étre, des problemes
beaucoup plus que des solutions...Il n'y avait pas.dke..lls n'étaient pas sur la méme
longueur d'ondes, peut étre... Il y avait des disonss j'ai assisté je pense une ou deux
années. Mais c'était sur un fond de tension...".

Ces propos révelent l'existence de conflits d'ordognitifs et affectifs au niveau du conseil

d'administration entre les différents administredequi ont pu atteindre le stade de la manifesiagtoqui

ont constitué un déclenchement du processus degtaton de la propriété et de la décision cheZAMB

Il faut noter que les administrateurs ME et CD @it dans leurs propos d'une certaine dynamique dt

conseil d'administration que ce soit pour la périeadtuelle ou passée. Démontrant que le conseil

d'administration n'est pas totalement absent etsguerésence ne se limite pas a la formalité Iégale

Démontrant ainsi une difference des perceptionsdtidu conseil d'administration entre le PDG &t se

administrateurs.

La perception du role du conseil d'administratibez MBA a évolué dans le sens du déni de ce Hole, i
percevait le conseil comme étant auparavant, gneandique mais qui est devenu passif. Cette évalwio
entrainé une divergence des perceptions des rolesrdieil alors qu'elles étaient convergentes. Oh peu
en conclure que MBA dénie le role de son conseitgogu'il a acquis une légitimité dans ce consaijue

ce conseil ne correspond plus a ses attentes.

En conclusion, la divergence de points de vue deeadministrateurs s'est manifestée sous forme de
conflits cognitifs et affectifs entre les admingaurs de I'époque, qui étaient aussi actionnaires
significatifs. MBA, avait une autre vision de I'entreprise quulgg¢ait meilleure et la multitude
d'actionnaires entrave la réalisation du succebed&eprise qui correspond a ses aspirations. Cea qu
développé chez lui une volonté visible de domirerdnseil au niveau du discours de MBA, volontd qu’
puise dans la légitimité qu'il détient d'un parsoyrersonnel qu'il considere comme parfait. Ces

divergences ont entrainé une rupture entre MBAestdutres actionnaires, rupture qui s'est faite de
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maniere progressive, et qui s'est accompagnée dlamenation du conseil d'administration et d'une

centralité dans l'entreprise.
b- Positionnement des conflits:

Le conflit cognitif et affectif manifeste entre MBAt les membres du conseil d'administration est un

conflit qui concerne les choix stratégiques.

Ce conflit a été déterminant dans I'entrepriseaasde changement de la configuration et la dynaendy
conseil d'administration. Ce conflit est Et on p@lgver les changements suivants:

- Un changement de la composition du conseil d'agtnation : Les administrateurs ne représentarg pl

l'actionnariat mais sont sélectionnés selon uereritle proximité familiale et fonctionnelle.

- Un changement de la structure de propriété aérd'prise : le capital s'est concentré a 99% chmez u
seule personne, le PDG.

- Un changement de la perception du conseil d'adtration de la part du PDG, le conseil est percu

comme étant moins dynamique et parfois passif.

- Un changement des attentes du PDG par rappocb@aseil. Avant la situation conflictuelle, le PDG
aspirait a un alignement du conseil et une convesyales points de vue parce que le conseil était
composé d'actionnaires réels qui défendaient leagres intéréts qui sont parfois contradictoinescda
vision de MBA qui n'était pas dominant au niveawcdpital. Actuellement, MBA domine le conseil et le
capital et dispose d'une Iégitimité qui le positiendans une position de supériorité pas rappodsa s
administrateurs, il sous estime leurs apports sirelée leur part, (et leur impose méme) un aliggrera

ses opinions. Etant donné qu'il ne leur fait padianoe, et que pour lui, seule une qualificatiomikiire

a la sienne peut étre source de confiance, etMEullispose de cette qualification similaire. Dopour

lui, tous les autres administrateurs sont passifs.

VI: Configuration des réles et nouvelles taches du conseil d'administration de Tl :

a- Les configurations de rdles du conseil d'adnretion :
i- Les tableaux de répartition des taches:

Les tableaux qui seront présentés ci-dessoudlidatde nombre d'évocations des taches composant |
réles du conseil d'administration, par administratdl y a lieu de noter que le détail des verbasiena
présenté en annexe. Et que des tableaux récaifétuésumeront le détail de ces tableaux.

La répartition des taches se fait selon trois catég temporelles, une catégorie pour les évocatitas
taches relatives a la période d'avant le conflie deuxieme catégorie relative a I'évocation delsesc
concernant la période d'aprés le conflit et unésime catégorie concernant les taches effectugées e
permanence. Donc la répartition des taches desn&trateurs selon les entretiens se présente comm

Suit:
70



Tableau 7. Taches évoquées - administrateur MBA (71

Avant Aprés  En permanence
Roéle de contrble
Sélectionner les exécutifs
Surveiller, évaluer et récompenser les cadres Buypsr
Protéger les intéréts des actionnaires 3 1
Administrer et contrbler en interne, contrdler ¢esnptes 1 1
Ratifier les décisions des gestionnaires
Surveiller la mise en ceuvre de la stratégie
Planifier la succession du DG
Choisir les administrateurs
Répartir les jetons de présence
Roéle stratégique
Définir le concept d'affaires de I'entreprise 1
Développer la mission de I'entreprise 1
Sélectionner et mettre en place la stratégie dedjprise 1
Valider la stratégie
Réle de service et consell
Conseiller techniquement
Conseiller le DG et les cadres supérieurs 1
Représenter les intéréts de I'entreprise
Agir en tant que moyen d'expansion organisatioenedliant 1 1
'organisation aux ressources de I'environnement aak
informations issues des réseaux
Communiquer sur I'entreprise (pub, commercial, mkg,etc.)
Coacher
Critiquer
Stimuler les divergences des visions 3
Apporter des richesses (connaissances) 1 1
Echanger les avis et le savoir faire
Réle de médiation
Construire, préserver et restaurer le consensus 1 1
Réconcilier les visions conflictuelles
Equilibrer et coordonner les intéréts d'un largeuge de parties

prenantes impliquées dans l'entreprise
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Tableau 8. Taches évoquées - administrateur ME (TI)

Avant

Role de contrble
Sélectionner les exécutifs
Surveiller, évaluer et récompenser les cadres myér
Protéger les intéréts des actionnaires
Administrer et contréler en interne, contréler demptes
Ratifier les décisions des gestionnaires
Surveiller la mise en ceuvre de la stratégie
Planifier la succession du DG
Choisir les administrateurs
Répartir les jetons de présence
Roéle stratégique
Définir le concept d'affaires de I'entreprise
Développer la mission de I'entreprise
Sélectionner et mettre en place la stratégie dedgrise
Valider la stratégie
Role de service et consell
Conseiller techniquement
Conseiller le DG et les cadres supérieurs
Représenter les intéréts de I'entreprise
Agir en tant que moyen d'expansion organisatioenell
reliant l'organisation aux ressources de l'envieoment et
aux informations issues des réseaux
Communiquer sur l'entreprise (pub, commercial, mkg,
etc.)
Coacher
Critiquer
Stimuler les divergences des visions
Apporter des richesses (connaissances)
Echanger les avis et le savoir faire

Ro6le de médiation

Construire, préserver et restaurer le consensus 1

Réconcilier les visions conflictuelles
Equilibrer et coordonner les intéréts d'un largeuge de

parties prenantes impliquées dans l'entreprise

Aprés

En permanence

12
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Tableau 9. Taches évoquées - administrateur CD (TI)

Avant

Réle de contrdle
Sélectionner les exécutifs
Surveiller, évaluer et récompenser les cadres myér
Protéger les intéréts des actionnaires
Administrer et contrbler en interne, contréler ¢esnptes
Ratifier les décisions des gestionnaires
Surveiller la mise en ceuvre de la stratégie
Planifier la succession du DG
Choisir les administrateurs
Répartir les jetons de présence

Roéle stratégique
Définir le concept d'affaires de I'entreprise
Développer la mission de I'entreprise 2

Sélectionner et mettre en place la stratégie dedgrise

[

Valider la stratégie

Role de service et conseil
Conseiller techniquement
Conseiller le DG et les cadres supérieurs
Représenter les intéréts de I'entreprise
Agir comme des moyens d'expansion organisationnelle
reliant l'organisation aux ressources de l'envieoment et
aux informations issues des réseaux
Communiquer sur l'entreprise (pub, commercial, mkg,
etc.)
Coacher
Critiquer
Stimuler les divergences des visions 2
Apporteur de richesses (connaissances)
Echanger les avis et le savoir faire

Role de médiation

Construire, préserver et restaurer le consensus
Réconcilier les visions conflictuelles
Equilibrer et coordonner les intéréts d'un largeuge de

parties prenantes impliqguées dans l'entreprise

Apres

En permanence
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Les tableaux présentés ci-dessus se résument ceuime

Tableau 10. Récapitulatif de la répartition des téhes selon le réle pour I'administrateur MBA (TI)

Roéle(MBA) Avant le Apres le En Nombre total
conflit conflit permanence  d'évocations
Controle 4 0 2 6
Stratégique 2 1 0 3
Service/Consell 6 0 2 8
Médiation 1 0 1 2
Total 13 1 5 19

Tableau 11. Récapitulatif de la répartition des téhes selon le réle pour l'administrateur ME (TI)

Réle(ME) Avant le Apres le En Nombre total
conflit conflit permanence  d'évocations
Controle 0 0 7 7
Stratégique 0 1 15 16
Service/Consell 0 0 5 5
Médiation 1 0 6 7
Total 1 1 33 35

Tableau 12. Récapitulatif de la répartition des tabes selon le réle pour I'administrateur CD (TI)

Roéle (CD) Avant le Apres le En Nombre total
conflit conflit permanence d'évocations
Controle 0 0 2 2
Stratégique 3 3 1 7
Service/Consell 3 1 0 4
Médiation 0 1 0 1
Total 6 5 3 14
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Le résumé de la répartition du nombre d'évocatemrdles du conseil d'administration de Tl se priése

comme suit :
Tableau 13. Récapitulatif de la répartition des tabes par réle pour le conseil de T
Roéle Avant le Apres le En permanence Nombre total
conflit conflit d'évocations
Controle 4+0+04 0+0+0=0 2+7+2=11 15
Stratégique 2+0+35 1+1+3=5 0+15+1=16 26
Service/Conseil 6+0+3=9 0+0+1=1 2+5+0=7 17
Médiation 1+1+0=22 0+0+1=1 1+6+0=7 10

Tableau 14. Confrontation des évocations des tachestre PDG et administrateurs de TI

Roéle Avant le Apres le conflitf En permanencé  Nombre total
conflit d'évocations
PDG| ADM | PDG| ADM | PDG| ADM PDG ADM
Controle 4 0 0 0 2 9 4 9
Stratégique 2 3 1 4 0 16 3 23
Service/Conseil 6 3 0 1 2 5 8 9
Médiation 1 1 0 1 1 6 2 8

Le tableau 12 propose une agrégation des tachep@e® par les administrateurs en quatre roles. Le
tableau 13 présente une confrontation des évocatgrégées entre le président directeur général d'u
cOté et les autres administrateurs de l'autre.aBkedu relate un décalage clair au niveau des tonsa
avant et apres le conflit entre le PDG et ses adtrateurs. Puisque le nhombre d'évocations dess$ach
relatives aux rbles de contrble, de médiation, aleseil et de service du conseil d'administrationlpa
PDG pour la période d'aprés le conflit est pasa&ra pour ces trois rbéles et de 2 a 1 pour le réle
stratégique. Alors que les deux autres administrateontinuent a citer les roles que ce soit paur |
période d'apres le conflit ou de maniere perman&gequi confirme la divergence entre de percemion
PDG, qui considere le conseil comme étant une chantenregistrement et la perception des

administrateurs de leur conseil comme étant urnrélanir stratégique et financier.

Ces tableaux vont nous permettre de présenter a@ewmfigurations des réles percus du consell
d'administration ; une configuration avant le cin#it une configuration aprés le conflit pris en
considération ici dans ce cas, c'est-a-dire lelicaefatif a la propriété de I'entreprise. La cagofation
avant le conflit consiste en un cumul du nombreatation des catégories "en permanence" et "aeant |
conflit", la configuration apres le conflit congsén un cumul du nombre d'évocation des catégtaies

permanence" et "apres le conflit", ce qui nous anagmxedeux configurations suivantes:

75



Tableau 15. Mouvements des rbéles du conseil de Tl

Cas Role Combinaison de Combinaison de Variation
role Initiale role Finale
Cas Tl | Controle 24,6% 22,9% o
Stratégique 34,4% 43,7% o
Service/Conseil 26,2% 16,7% . B
Médiation 14,8% 16,7% o

La lecture de ce tableau nous permet de commeasadles de ce conseil de la maniére suivante:

Le r6le de contrble au niveau de Tl est moins irgrdrdans la configuration des roles apres le ttonfl
Ceci peut étre interprété par le fait que MBA arecours a un double commissariat aux comptes, le
premier conformément au code des sociétés comrter@a le second, de maniere informelle. Ce qui a
anéanti l'implication du conseil dans son réle detidle. Ce souci de contrle et de protection ae s
patrimoine est présent au niveau du discours de M&Ame étant un souci de transparence et de bonni
gouvernance (la transparence est citée 12 fois stangiscours). Mais cette transparence ne concgre

lui et elle est reliée a sa volonté d’'une meille(peé)visibilité de son patrimoine. Cette perceptio
spécifigue a MBA pointe I'importance du contrble pbactionnaire unique et anéantit a cet effetole r

de contréle du conseil d'administration, contredlis@insi les hypotheéses de la théorie de l'agence e
faveur d'une hégémonie managériale du PDG et daohaaire unique et la perception du conselil
d'administration comme une chambre d'enregistremantatifie ses décisions stratégiques au sens de
Kosnik (1987) et de Huse (2007).

Pour le role stratégique, on constate qu'il camestie réle dominant avant et apres le conflit, @e est
evoqué essentiellement par les autres administeatgur percoivent un réle stratégique du conseil
d'administration. En se référant a l'analyse piécte, la perspective de I'hégémonie du managet
reconnait au conseil des contributions stratégiquesiveau de la ratification des décisions stigtézs.
Ceci se confirme par le recours aux conseillereregs (conseiller stratégique et conseiller fispal)r

I'initiation de la stratégie et ne laisse au cdripge la tache de ratification.

La présence du réle de service et de conseil, Banenfiguration des rdles du conseil d'adminigirat
s'est anéantie aprés le conflitu que le conflit a fait que la propriété se conoemntre les mains d'un
seul propriétairegui ne reconnait pas l'importance de la contrilbbuties administrateurs en matiere de
conseil et de service, et recrute les administratelans une proximité familiale et fonctionnelle,
indépendamment de leur expérience et de leur cem@et Notons a cet effet que le réle de conseleet

service était assuré par des administrateurs giaineplus partie du conseil actuel.
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Enfin, pour le réle de médiation, bien que son texise soit reconnue par les administrateurs de ce

conselil, il ne présente pas une variabilité comalllé avant et aprés le conflit.
il- Le changement de la configuration des rolexduaseil :

La figure 5, proposée ci dessous récapitule le mm@nt qui a eu lieu au niveau du cas TI. Contrargm

a ce qui a été prévu dans le schéma conceptuepréuoyait que le conflit est susceptible de chatme
configuration des réles du conseil a travers urelém mouvement et un regel. Le conflit au niveau

Tl, n'a pas permis de détecter un processus madiéi changement selon les trois étapes (dégel -
mouvement - regel) au sens de Lewin, dans la mesura un niveau de conflit cognitif et affectif
manifeste, ni le réle dominant n'a été changé'apphrition ou la disparition de réle n'ont étéededes.
Les résultats ont permis de relever une variateiiidtensité des réles existants avec maintieméme

réle dominant avant et apres le conflit.

Un approfondissement de l'analyse ainsi que lee pis considération d'éléments autres que le conflit
permettront de détecter un changement qui obét@eessus de Lewin et selon la perspective de Birns
Scapens (2000) stipulant que le pouvoir est sudtepd'amorcer et stimuler le changement, ou au
contraire lui faire de la résistance et I'empéaterl'entraver. La concentration de la propriét&det
pouvoir chez un actionnaire unique a contribué irgstitutionnalisation d'une passivité du conseil
d'administration en faveur d'une hégémonie du elng. A cet effet, le changement est détectable aL
niveau du fonctionnement de I'entreprise qui esplease d'institutionnalisation de cette hégémonhie e
d'effacement du conseil d'administration. Cependamtn'est pas en mesure d'attester que le cesflia

lui seul responsable de ce changement, mais ilgreétre I'une des causes.
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Médiation
14,80%

Médiation

Controle Controle

24,60%

Sevice/
conseil
26,20%

conseil
16,70%

Modification

Déclenchement d
configuration

Episode de confl

Figure 5. Mouvement de la configuration des rolesuste au conflit (TI)

b- Les nouvelles taches détectées au niveau deitodesT|:

Les nouvelles taches détectées au niveau de ceikceast résumeées dans le tableau suivant. Ceatable
concerne le nombre d'évocations des taches padi@iistrateurs interviewes. Il s'agit a ce nivelau
taches qui n‘ont pas été prévues dans la catégomnisaitiale utilisée dans cette recherche etagtdrde la
littérature. Mais des taches évoquées par les astm@téurs de maniére spontanée. Il est important de
signaler qu'une tache ou un rdéle ne sont consid#&nésne existants de maniere effective que s'il$ son

cités par au moins deux administrateurs sur les intérviewes. Le tableau se présente donc comine su

78



Tableau 16. Récapitulatif des nouvelles taches évogps

Administrateur MBA ME CD Total
Role de service et de consell

Stimuler les divergences des 3 1 2 6
visions

Apporter des  richesses 2 4 6
(connaissances)

Echanger les avis et |e 1 1
savoir faire

Au niveau du conseil d'administration de la TI, tesivelles taches concernent essentiellement éed@|
service et de conseil. Elles peuvent étre classgasne etant des taches relatives aux conflits tégni
essentiellement et qui insistent sur I'importanes divergences de points de vue, et des échangegsou
de richesse cognitive. L'administrateur est pergmroe étant une source de richesse par deux de
administrateurs interviewes, bien que cette sodecechesse ne soit pas bien exploitée. Elle dsuba

par I'hégémonie du manager et sa position d'actimmmique. De plus les administrateurs ont tous
évoqué la tache de stimulation des divergencesodgspde vue, en s'alignant ainsi avec la positien
plusieurs chercheurs tels que (Amason, 1996; JE¥85, 1997; Jehn et al., 2008; Mooney et al., 2007,
Pondy, 1967)), stipulant que ces divergences samgtaictives et permettent de trouver des solut&ins

de nouvelles alternatives lors du processus de gagiécision.

VIl : Récapitulatif et points saillants du cas Tl:

a - Evolution du conseil d'administration :

Le conseil a évolué dans une dynamique de contemtrdes pouvoirs chez une seule personne : MBA.
Cette concentration des pouvoirs a entrainé umactiin de certains roles du conseil d'adminisirati

L'évolution s'est faite de maniére progressive da@oncentration de l'actionnariat.

Le réle dominant du conseil d'administration estgdui-méme avant et apres le conflit, il s'agitréle
stratégique tel que évoqué par les administratetesvieweés en termes de nombre d'évocations. lee rd
stratégique a occupé plus de place dans la coafigardes roles apres le conflit, cette augmemntatiest
accompagnée d'une atténuation de I'espace qu'otdepadles de conseil et de service et de cant(@d

qui se justifie par le fait que la politigue demgement des administrateurs a été basée sur orenié
familiale et fonctionnelle et non sur la compéteiee'administrateur. De plus, le recours au double
commissariat aux compte et I'existence d'un actiomnanique ont atténué l'implication du conseil

d'administration dans le réle de controle. A céttef'implication stratégique du conseil résideslane
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assistance du PDG dans la préparation, la misdage pt la validation de la stratégie. Cette évatut

s'est aussi accompagnée d'un accroissement dgtiait® du PDG ainsi que son hégémonie.
b- Confirmation du role de médiation :

Le réle de médiation a été évoqué, détecté et recan niveau de cas, ce qui constitue une coniitat

la reconnaissance de ce réle du conseil comméandépendant et non comme une simple tache, au sen
de Van Ees et al (2009). Ce rble n'a pas présemévariabilité considérable suite au conflit. Ceci
s'expligue par le fait que le nombre d'actionnaieffectifs a été réduit pour devenir presque non
significatif, MBA est actionnaire a 99%. Un autreint consiste dans le fait que a un certain moment,
MBA a contribué a ce blocage dans le sens ou le selution qui I'arrangeait était de mettre lamsur

la Tl et sur son conseil, pour pouvoir agir indéenment des contraintes imposées par la banque, don
la médiation n'a pas pu étre réellement mise enealans le conflit, d'ou cette stabilité.

c- Les nouvelles taches : Stimuler les conflitsrtiig et I'échange

On ne peut pas déclarer I'émergence de nouveldsedaau niveau de ce conseil suite au conflit.
Cependant des nouvelles taches ont été énoncéegeaw de ce conseil, elles concernent la stinwlat
des conflits cognitifs et des échanges comme ssuleeichesses dans le conseil.

d- La modification des statuts: un souci de légalit

Les modifications de statuts constatées au seicette société portent sur des mises a jour degtstat
conformément a des lois complétant le code desétscicommerciales, ce qui reflete le souci de
transparence et de conformité a la législationuedégment rappelé par le président directeur gérétab

deux administrateurs. De plus, une modification statuts a porté nomination de ME en tant

gu'administrateur ainsi qu'une augmentation dutakpi
e- Divergence de perception du réle du conseil:

A I'époque ou la banque B ainsi que d'autres audimes sieégeaient dans le conseil d'administratem,
objectifs des actionnaires n'étaient pas alignésuellement, l'alignement des objectifs est issu de
l'actionnariat unique. Puisqu'il y a un actionnai@minant et une hégémonie du PDG, les objectifs du

PDG sont les objectifs de I'entreprise.

Le PDG, a ce niveau apparait et se montre comme daas I'attente d'une contribution effective de s
conseil. Cependant, dans ses propos, on peut liteegidans I'aspiration a un conseil qui adhésesa
objectifs, qui les défend et qui approuve ses d#ws D'ou le paradoxe détecté au niveau de coreseil
paradoxe se situe au niveau du role dominant qupas changé avant et aprés le conflit et quieedilé
stratégique. Ce rble est percu comme étant ureftdetif de la part des administrateurs mais qudésié

de la part du PDG. D'autre part, ce conseil d'adstration est dominé par son PDG qui est en position

d'hégémonie.
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Ce conseil est percu par le PDG comme étant unakmiead'enregistrement. Paradoxalement, les autres
administrateurs percoivent une certaine implicadbnne dynamique de ce méme conseil et le pengoive
a cet effet comme étant un contrdleur financiestedtégique. D'ou une divergence des perceptioas de

roles du conseil d'administration.

Le conseil et son PDG ont tendance, par momenteacénfondus. Le PDG dispose de ressources at
niveau de son conseil, mais en tant que leaderrdomhiil a construit une Iégitimité qu'il puise dame
perception du succés de son parcours personnabcél €£n tant qu'entrepreneur. Ce qui I'empéche
d'exploiter et canaliser les ressources dont palis au niveau de son conseil, d'impliquer davansag
administrateurs ou de faire appel a d'autres agdimaeurs externes. Il dénie a cet effet I'utiiteconseil

et de ses roles.
f- Le conflit et son effet dans le conseil de Modification de la configuration des réles:

Le conflit relevé au sein du conseil d'administiatde TI est un conflit cognitif et affectif marste, mais
n'a pas été capable, a ce niveau de changer lgaaiion des réles du conseil. Le changement enten

ce niveau est un changement au sens de Lewinaetist- en trois étapes a savoir un dégel, un
mouvement et un regel. Ce conflit n'a entrainéentHangement du réle dominant, ni I'apparition au |
disparition de roles. Et seule une variation daedhsité des roles existants a été relevée, avestabiité

du réle dominant avant et apres le conflit.

Cependant, I'étude de l'effet du conflit sur leesédu conseil d'administration a fait qu'on lésales
autres influences contextuelles et environnemeniddat la prise en considération permettra de titec
un changement qui obéit au processus de Lewin@t & perspective de Burns & Scapens (2000). Cette

perspective stipule que le pouvoir est susceptilalmorcer et stimuler le changement, ou I'entraver.

Au niveau de la TI, la concentration de la progriét du pouvoir chez un actionnaire unique a domndéria
l'institutionnalisation d'une passivité du congBddministration en faveur d'une hégémonie du etam.
Et a cet effet, le changement est détectable aanida fonctionnement de I'entreprise et de soneiipns
bien qu'il n'ait pas été relevé au niveau des éwatades roles par les administrateurs. La Teagbhase
d'institutionnalisation de cette hégémonie et d@fment de l'implication du conseil d'administration
Cependant, on n'est pas en mesure d'attesterngvez que le conflit est a lui seul responsableale
changement, mais il a été établi qu'il en est liewcauses.

g- Le cas TI: Conselil passif versus autoritarisme du PDG

La centralité du PDG semble étre la plus confiraédous les cas étudiés. Elle est acquise gradustle
par le dipléme, le savoir-faire, I'expérience etienfar une majorité absolue du capital. Bien ga’'sbit
charismatique cette centralité est instable au den&/eber, car justifiée principalement par destéms.

Elle est affirmée par style de leadership autagtbasé sur les ordres et les directives (Lewin9)193
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Cette centralité a conditionné le conseil dans posture passive, ne servant pas la gouvernance d
I'entreprise. En effet, le conseil ne semble awnicun effet sur l'activité de I'entreprise. Sonstence
n'est par ailleurs matérialisée que dans les pemeptdes administrateurs interviewés. L'un d'eux lu
invente méme des rbles, surtout stratégiques. Crorstaté a cet effet une réelle divergence des
perceptions des trois administrateurs évoquamnseil. Nous pouvons déduire une réalité «imagimike»

conseil, chacun des administrateurs aspirant aaprésentation différente.

Le conseil de Tl ne semble pas étre un organe deegoance. Cependant, le conflit évoqué semble avoi
joué un role et avoir entrainé un changement ddysamique. En fait, le conflit a établi un certain
alignement des discours de I'un de deux adminairatsur celui du PDG. Méme si I'effet du conseil s
I'entreprise n’a pas réellement changé, I'étude mrseptions aprés le conflit a mis en avant urseibn

arene de formation d’alliances ou plus finementa@pérage.

5.1.2: Le cas n° 2: Le cas SW:

I. Descriptif de I'entreprise SW:

Nombre d'employésl4 employés

Chiffre d'affaires moyen : 1950.000 DT (moyenne sur les deux années

précédentes)

Cotation: c'est une entreprise non cotée en bourse

La SW est une société spécialisée dans la comrisatian du matériel de batiment et de travaux josbl

des chargeuses, des chariots élévateurs, des @smprs, fixes et mobiles, sur le marché maghrebin.

Elle est entrée en activité en Avril 2009. Elle #iale de la société PN, elle-méme filiale d'uramd
groupe privé : le groupe AN. C'est un groupe qapdse a peu prés d'une cinquantaine de sociétés, da
tous les domaines: Banque, assurance, leasingsrimjrcommerce, industrie, santé...etc. C'est unpgrou

qui a été fondé durant les années 80.

Depuis sa création, en 2009, MB est a la téte de eédWant que Président directeur général. Il est

actionnaire avec une seule action.

IIl. Les décisions stratégiques discutées au Conseil d’Administration de SW:

i- La division de la société en deux :

L'une des décisions les plus évoquées était Igidivide la société en deux sociétés, une socitsiéone

et une société qui opere sur le marché local. @as€me personnel qui gere les deux sociétés. dftdqu
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on parle de société on parle d'une seule société Ll3\Wlivision s'est faite uniguement au niveau des

statuts.
ii- La décision d'envoyer un commercial permanemtls marché libyen :

La deuxieme décision frequemment évoquée est I'afiunireprésentant permanent sur le marché libyen.
Ce marché présente, selon les administrateursvienass, des potentialités commerciales assez large:s
gu'il conviendrait d'exploiter. lls estiment que demmercial local (libyen) ne fait pas suffisamment
d'efforts, il ne fait pas de démarchage commeriiakpose le matériel et attend les acheteursngiets.
Donc, le chiffre d'affaires sur le marché libyem m@as évolué durant la période de démarrage de
I'entreprise.
Le conseil a décidé d'implanter deux commerciauxnpaents sur le marché libyen, afin de booster les
ventes et améliorer le chiffre d'affaires de laétgécoffshore.
Le PDG de SW, MB, nous présente cette décision cosuit :

" On a été obligé, quand méme de bouger beaucoupspiuse marché extérieur pour

améliorer notre présence... nous allons avoir dewenégpermanents sur le marché libyen,

pour étre au mieux de la situation du marché libymwur faire le marketing, pour faire les

démarches auprés des acquéreurs et des clientstpss

II. Description du conseil d'administration de SW:

a- Les membres du conseil : Nombre et démographie :

Le conseil d'administration de la SW se composé& geersonnes dont une personne morale. Tous les
membres assistent au conseil d'administration aullGAa une femme membre du conseil. Elle n'est pa
membre de la famille, elle est directeur générg@iatde la société de gestion du holding du groApe
Comme la société appartient a un groupe, les dendkateurs du groupe ainsi que un de leurs filsesieg
au conseil d'administration. Le tableau suivanssiaun récapitulatif des compétences, fonctiores, atp
I'actionnariat et des liens de proximité (pareatgitié) entre les administrateurs.
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Tableau 17. Démographie des administrateurs de SWIla date des interviews

Administrateur Pourcentage | Age | Dipldme Fonction Sexe Lien
Capital
MB 1 action 64 Licence en droit #PDG H Ami de FK
ENA

Retraité ancien haut

fonctionnaire de I'état

EM 1 action 48 Ingénieur civll DGA H Aucun
hydrauliques + MBA
appliqué, a
polytechnique
Montréal

FK - 68 Ingénieur PDG de| H Ami de MB
agroéconomiste PN, société
Retraité ancien haytmére  de
fonctionnaire de I'état | SW (99%)

SB - - - DGA de la| F Aucun
société Pl
(société de
gestion du
holding du
groupe
AN)

BB 99% avec RB - Ingénieur Actionnaireg H Frere de RB
dans PN majoritaire
et

fondateur

groupe AN

RB 99% avec BB| - Actionnaire| H Frere de BB
dans PN majoritaire,
fondateur

et PCA

AN.

- - MBA (USA) DGA de| H Fils de BB
PN. ou BR

HB

La composition du conseil d'administration est géid, il y a une présence de la famille fondatrige d
groupe, il y a aussi une recherche dans la pro&mitais qui se base sur la compétence et sut
I'expérience. On trouve a cet effet deux hautstfonoaires de I'état qui sont a la retraite, quitsamis
(C'est FK qui a proposé MB en tant que PDG de |9 8Wn trouve des cadres qui ont une expérience
dans d'autres sociétés du groupe (EM et SB). llupeaconscience de l'importance de I'expérience des
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administrateurs, qui constitue un critere de s@eales administrateurs. Le réle de conseil etateice

du conseil d'administration est sollicité a priori.
b - Les qualifications dans le conseil d'administra:

Dans le cas SW, les fondateurs, eux mémes an@ansdnnaires de |'état, considerent I'expériences da
de hautes fonctions de |'état comme un facteur aidiasice et donc comme un critére de choix
d'administrateurs. lls font donc appel a ce typepdefil pour gérer et siéger dans leurs conseils
d'administration. MB, le PDG de SW et FK, admirdtgur et PDG de PN, une autre grande société du
groupe et dont SW est filiale constituent un exemg cette stratégie. lls sont, tous les deux,shaut
fonctionnaires de I'état retraités. Il s'agit d'aorutement source de confiance qui représentganamtie

pour les propriétaires du groupe en terme de campét de savoir faire, d'expérience et d’honnéteté.

Outre les anciens hauts fonctionnaires de I'étatrauve (HB) un diplémé des Etats-Unis tout comee |
autres fils des deux fondateurs du groupe. Et aussursus canadien (EM : directeur général adpbént

SW) mais qui n'est pas membre de la famille B.

Bien que l'entreprise SW fait partie d'un groupaifial, une grande importance accordée au conséil e
sa composition a été relevée : tous les membrdstexds il ne s'agit pas d'une formalité ou d'un

remplissage de sieges.

L'expérience et la qualification constituent lestéairs de confiance pour les administrateurs
fondateurs et propriétaires du groupe lors de llecgén des administrateurs. Le conseil n'est
pas percu comme étant une formalité, il y a desntds de ce conseil de la part des
administrateurs aussi bien les fondateurs que tegednts.

c- Les réunions du conseil d'administration :
i- Périodicité et durée:
Le conseil d'administration se réunit quatre fois @a. Un conseil d'administration chaque trimestre.
Selon le PDG, la durée du conseil oscille entrehewee et une heure et demie et s'il y a nécassitaire

un ou deux autres conseils, ils le font. Le prero@rseil de I'année est un peu plus long car itieonles

prévisions de I'année.
ii- Contenu:

Lors des conseils d'administration de SW, il y an@palement l'approbation du dernier conseil

d'administration, la présentation du rapport didétide la société du conseil, une présentationilti

des états financiers et une note sur le budget.

Le DGA, raconte gue les conseils qui contiennenpl&visions de I'année durent un peu plus longtemps
En effet, toujours selon lui, le conseil discutes dmidgets prévisionnels, les estimations de chiffre
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d'affaires et approuve ces chiffres pour pouvoimoguer I'assemblée générale. Il dit g@a 'l'appelle le
conseil des chiffrés

Les discussions et débats prennent part dans leeitofes discussions portent essentiellementesur |
développement stratégique de I'entreprise. lltstBghe entreprise recemment créée qui cherche eteor
positionnement stratégique adéquat. L'équipe dintgeest a la croisée des chemins avec des pressior
issues des exigences et attentes de gains desagfiosnaires et des perspectives environnementales
difficiles et peu prévisibles.

lll. Dynamique et perception des réles du conseil d'administration de SW :
a- Les mouvements du conseil d'administration :

Il'y a lieu de noter que le conseil d'administratéin SW est récent. C'est une société qui a déraarré
2009 et qui est a sa deuxieme année d'exploitaffestive lorsque les entretiens ont été effectdéagc
aucun mouvement remarquable n'a été évoque padtemistrateurs interviewés. Le seul changement qui
a été évoqué est la décision de diviser la soeigtdeux sociétés, une locale et une autre offshuas, le
conseil d'administration des deux sociétés estdme) les organes de gestion des deux sociétésesont
mémes, en pratique il y a confusion totale entsedieux sociétés, la distinction existe uniquemanies

papier et dans les statuts.
b- La perception du role du conseil d'administrapar le dirigeant :

Les faits relatés par les administrateurs et le PIDGs ont permis de relever des constats permetéant
qualifier leurs perceptions du role du conseil daistration, en effet les propos des administrateur
interviewés montrent une convergence de la peamepties roles du conseil d'administration. Les
administrateurs propriétaires (fondateurs) privéég I'expérience et les qualifications pour le ighdes
administrateurs, ce qui justifie le recours a daémniaistrateurs ayant une expérience considérabie da
l'administration publique ou ayant évolué dans lguupe. La mobilisation de cette expertise déneontr
un besoin en consultants au niveau du conseil d'esination, ce qui se traduit par une mobilisatchn
réle de conseil et de service.

Le PDG et les administrateurs interviewés dansasalémontrent une convergence de la vision du tonse
d'administration et l'assimilent a un cabinet descdtants, cette perception est aussi partagédepar
administrateurs propriétaires qui sélectionnentdeses administrateurs et le management. Ce qui S
justifie par le choix d'administrateurs ayant daalifications et une expérience dans le secteuliqah
ayant occupé des postes clés dans les autresésogdiegroupe.

Les perceptions du rble du conseil d'administrapan le PDG et par les autres administrateurs sont

convergentes, elle peuvent étre schématisées canime
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Légitimité (expérience 4

implication dans l'entreprise)
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Cabinet de consultants
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A 4

(Propriété) Administrateurs actionnaires fondateurs

Figure 6. Convergence de perception des roles dunseil d'administration a SW
c- Analyse de la centralité :

Les entretiens effectués au niveau de la sociétérigvkhettent pas en évidence la domination d'ureopee
particuliere. Cependant, il existe au niveau desebrd'administration deux clans, un clan de marsageun
clan familial de propriétaires. Et les propos deésnimistrateurs interviewés montrent des tentatigles
domination du clan familial. Cette domination sstifie par la propriété a 99% de la famille B. Maistte
domination est contestée par le clan des managersitte contre cette domination, défend sa pasitie
manager qui vit I'entreprise au quotidien et y euga |égitimité. Cette lutte se justifie aussi pas
perceptions différentes et divergentes de I'ensepde la part des deux clans, le clan des prtapes percoit
I'entreprise comme un élément de portefeuille, gdaar de bénéfices et aussi un moyen de défiatalis
Le clan des managers a créé l'entreprise, il emttieprise tous les jours, s'y implique et y lyitaur son
développement. Le DGA évoque l'argument de créatmfientreprise avec acharnement et regrette gue ¢
soit le nom du fils du fondateur qui figure sur Ksatuts, bien que ce soit lui-méme qui a fait eolat

procédure juridique.

Sur le plan lexical, le hombre de pronoms persanutlisé et la fréquence d'utilisation du "je" edpartie

comme suit :
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Tableau 18. Fréquence d'utilisation des pronoms pspnnels (SW)

Admin. MB EM FK Total
(5042) (4871) (4633) (14546)
Je 70 1,39% 78 1,60% 108 2,33%
Moi 15 0,30% 15 0,31% 31 0,67%
Total 85 1,69% 93 1,91% 139 3% 2,18%
Nous 62 1,23% 49 1% 107 2,31%
On 79 1,56% 107 2,2% 22 0,47%
Total 141 2,79% 156 3,2% 129 2,78% 2,93%

Le taux d'utilisation de pronoms collectifs au rivede ce conseil est nettement supérieur au tau
d'utilisation des pronoms personnels "je" et "muiez deux administrateurs, EM et MB et presque égal

chez le troisieme. Ceci confirme qu'il n'y a pagr#ri, un personnage dominant dans ce conseil ou
susceptible de dominer.

V : Les conflits évoqués dans le cas SW:

a- Les causes des conflits:
i- La situation de la société offshore:

Pour le cas de la société SW, les divergences idéspite vue les plus évoquées concernent la situde
la société offshore, qui connait certaines diffiesilau niveau de sa gestion. Ces difficultés s@st t
perceptibles au niveau des résultats et des chifiied'entreprise selon les administrateurs inderes. Les
prévisions en termes de chiffres n'ont pas éténsdtepour la société offshore. Le PDG explique lgge
prévisions de chiffre d'affaires ont été dépasgees le marché local, bien que ces prévisions aant
jugées tres optimistes au départ. Alors que poundeché libyen, le chiffre d'affaires n'a pas att&0%
des chiffres prévus.

Le détail du récit a permis de mettre en avant sitation générale qui oppose les administrateurs
propriétaires issus de la famille B et les admiatsurs managers en l'occurrence le présidenttelinec
général et le directeur général adjoint : EM et MB.

Les administrateurs managers expliquent que leprigtaires sont intéressés uniquement par le gain
matériel et ne reconnaissent pas les efforts feypar le management dans le cadre bien partiadlier

marché libyen, marché instable et trés aléatoixédE que:

"C'est clair, chacun a ramené un milliard et dernies a mis chez nous, il se dit pour faire
évader mon argent du fisc, je vous les donne, fesufaire fructifier....... Il'y a toujours un
petit bras de fer mais on se met d'accord. On tQrohese releve et on se met d'accord. A

SW (Offshore) c'est plus délicat. Donc, toujourseatre dans ce conseil avec une certaine
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anxiéete, et SW (offshore) ne marche pas bien emoreent. Donc les gens ne savent pas, ils
ne connaissent pas le marché tres bien, ils neaesent pas ce qu'on est en train de faire

au quotidien, donc il y a parfois un peu de gribdage."
De son coté, le PDG explique que

..... Bon,...je dirais...parfois, il y a un peu d&eiment de la part des uns et des autres, des
avis différents de certains administrateurs, surtoatis deux, nous, les deux membres de
conseil qui gérons la société, c'est-a-dire le PEiGe DGA, avec les autres administrateurs
qui sont de simples administrateurs. lls ont mid'aeyent, ils veulent le résultat de leur
argent. lls voient que I'effort déployé n'est paffisant, que nous devons faire ¢a et ¢a...La
ou le bas blesse, c'est le conseil d'administradenSW offshore. Nous avons pas mal de
problémes, qui sont liés plutét a la situation daramé libyen, ce ne sont pas des problémes
inhérents a la bonne ou mauvaise gestion, ou adatioes au sein du conseil
d'administration. ...Donc, les relations sont, je air pas qu'elles sont conflictuelles
mais...ce sont des relations de pression d'investisssur I'organe gestionnaire de la
société."

ii- Les divergences cognitives entre EM et HB:

Derriere cette situation générale se cache unetisitubien particuliere, il s'agit d'une tension enie

directeur général adjoint et un des administrateors managers, plus précisément HB, qui est ledéls

l'un des fondateurs. Cette tension a été palpaitéerrment au niveau des propos des deux administsate
gestionnaires le PDG et le DGA. Ces divergencegtntapportées par le PDG, mais aussi explicpiées
le DGA EM et détectées dans ses propos. En effiein e PDG de SW:
" ...EM et HB, ils ont des tics entre eux. Il y a desmbres du conseil qui se considerent un
peu comme...d'un cbté propriétaires, et d'un autté cdnnaisseur, il y a un peu de ¢a,
dans l'esprit des gens. Les gens ne sont pas toeds) il y a ceux qui sont prétentieux dans
leurs idées et ceux qui considérent que eux ilsa@ssent tout et les gens ne connaissent
pas et ils considérent qu'ils sont en mesure de @odes lecons, et qu'ils enseignent les
gens. Il y a un peu de ¢a de la part de ... Etalun peu de... moi aussi j'ai des pressions...
J'ai mes idées, j'ai mes propositions a faire...jenais la situation, je la gére tous les jours,
je la connais plus que.... Il y a des choses qudié Bt le DGA connaissent mieux... qu'un
membre du conseil.”

De son c6té le Directeur général adjoint, EM, estique les administrateurs qui siégent au conseil

d'administration et qui ne s'impliquent pas dagrgtileprise n'ont aucune visibilité de la situagbme sont

donc pas bien placés pour imposer leur avis. Ceeuti étre illustré de la maniere suivante :
"Mais l'activité principale, qui est I'activité camerciale. lls n'en connaissent rien. Donc,
c'est pour cela que c'est un peu délicat, nos dlsndeujours, il y a toujours de la friction,

méme si tu rameénes, tu ramenes le meilleur careetadTunisie il te disent... lls ont
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toujours a dire, tu enléves ca et tu rajoutes caaurRe dire que je m'y connais...ll veut
toujours imposer son point de vue. Il y a toujoumg discussion...Bon en tout cas, nous, on
le prend positivement, il n' y a pas de problemaisrparfois, lls gribouillent un peu. Donc
tu dois entendre et te taire, c'est tout. Et pafon subit...non, non, ils gribouillent, ils te
disent "the boss is allways right, and when thesbigsnot right, he is right" (le chef a
toujours raison, et lorsque le chef a tort, il agan), C'est-a-dire ils veulent te dire tu dois
faire comme on te dit, nous. Nous sommes plus rgjae toi dans le marché donc on
connait, plus que toi et mieux que toi."

Enfin, EM déclare aussi l'existence de ce confiiiteelui et une personne dont il évite de citanden dans

le passage suivant:
"Si, si on discute, mais comme je te l'ai dis, ilytoujours de la friction. ... moi,
personnellement je sors toujours, pas bien... faghéne fache, parce qu'il y a des gens qui
veulent imposer leurs...leurs idées alors que, la fgsiion n'est pas faisable. Il te dit,
moi j'ai fais ¢a, pourquoi, toi, tu ne fais pas gassi. Toi, tu a fais ¢a, que dieu te bénisse,
moi, je vois autrement, tu me pénalise, laisseappliquer ce que je veux faire et apres tu
m'évalues...Nous, le probleme de notre conseil, de&in veut toujours orienter la
direction générale de la société. C'est ¢ca qui rpersonnellement, je ne l'accepte pas, je ne

sais pas, il y a d'autres personnes qui baissetétaet qui acceptent”.

Les causes de ce conflit sont d'ordre cognitif ggpalement puisque selon EM, la majorité des
administrateurs sont des financiers. En effea@lit se manifeste essentiellement au niveauréess
qui évoquent les réunions de conseil d'adminisinaét aussi dans les propos de EM, qui avoue étre |
fondateur des deux sociétés :

" Donc, je suis le fondateur des deux sociétéss,neatre parenthéses, je n'ai pas mis mon

nom, parce que il fallait mettre le nom de...I'essi@enB, un des..., on a mis le nom de HB.

Mais, la création de la société je I'ai fais moi@DAF, qui n'est pas la maintenant..."
Il est a noter qu'il n'a pas été possible de faireentretien avec HB, pour pouvoir évaluer ce donfl
davantage parce gue selon les administrateurviesatrs, Mr HB est d'abord trés occupé et n'estneas
ouvert a ce genre de recherches. De son coté FKi, ad#t qu'il ne communique pas beaucoup avec HB,
parce que "ils ne partagent pas les mémes pointgafe
Certes ces divergences ont, par moments permis ad&\Wrendre des décisions cruciales pour son
développement et qui ont rendu possible le dépassede certaines difficultés mais ces divergences
risquent d'entrainer un blocage au niveau du cbd'seiministration a cause du conflit entre EM & IHt
par la suite une rupture entre ces deux persorirgEssechangements au niveau du conseil. De pttes ce

volonté de dominer le conseil de la part des pébairies ou plus particulierement de l'un des pébgires
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qui est HB, ne constitue pas une situation conbbetpour les administrateurs dirigeants, notamridt

gui a un certain attachement affectif avec cetteeprise qu'il considére la sienne mais qui luiéavétiée.
b- Positionnement des conflits:

Le conflit détecté au niveau de la société SW astanflit d'ordre cognitif manifeste, qui est dides

divergences sur la stratégie de I'entreprise.
Ainsi, deux niveaux de conflits ont été recoupéssde cas SW:

-Un premier niveau de conflit qui concerne une djeace de visions entre deux clans au niveau du
conseil d'administration, un clan de managers etlan de propriétaires, il s'agit d'un conflit cadn

manifeste.

- Un second niveau de conflit concerne des cordbtmitifs et parfois affectifs entre deux persalfne
issue du clan des managers "EM" et l'autre issuelatudes propriétaires "HB". A ce niveau, le canfli
concerne les divergences des idées mais qui oaoult®nflit de propriété de I'entreprise dans lsune
ou cette entreprise est certes la propriété deantalle B et notamment HB, mais il la considére carum
élément de son portefeuille, et un moyen de défsstoon. Mais EM considére moralement cette
entreprise comme la sienne, car il la vit tousjtess et il la connait plus que HB. Par conséquint,

n‘accepte pas que HB décide de la destinée de SW.

Il'y a lieu de noter que ces divergences n'ont ggaore eu comme effet des changements ou de:
mouvements visibles au niveau de la compositiocahseil d'administration, étant donné que la séciét

SW est une nouvelle société.

VI : Configuration des roles et nouvelles taches du conseil d'administration :

a- Les configurations de réles du conseil d'adnrei®n :
i- Les tableaux de répartition des taches:

Les tableaux qui seront présentés ci-dessoudldatde nombre d'évocations des taches composant |
réles du conseil d'administration, par administratdl y a lieu de noter que le détail des verbasiena

présenté en annexe. Et que des tableaux recapstuéstumeront le détail de ces tableaux.

La répartitions des taches se fait selon troisgoaités temporelles, une catégorie pour les évatatite
taches relatives a la période d'avant le conflie deuxieme catégorie relative a I'évocation deketic
concernant la période d'apres le conflit et unésifme catégorie concernant les taches effectuges e
permanence. Donc la répartition des taches desn&trateurs selon les entretiens se présente comm

Suit:
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Tableau 19. Taches évoquées - administrateur MB (S\W
Avant Aprés  En permanence

Roéle de contrdle
Sélectionner les exécutifs
Surveiller, évaluer et récompenser les cadres myér 2
Protéger les intéréts des actionnaires 1
Administrer et contréler en interne, contrdler desnptes
Ratifier les décisions des gestionnaires
Surveiller la mise en ceuvre de la stratégie 1 1
Planifier la succession du DG
Choisir les administrateurs
Répartir les jetons de présence
Role stratégique
Définir le concept d'affaires de I'entreprise 1
Développer la mission de I'entreprise 3 5
Sélectionner et mettre en place la stratégie dedrise
Valider la stratégie
Roéle de service et conseil

Conseiller techniquement
Conseiller le DG et les cadres supérieurs
Représenter les intéréts de I'entreprise
Agir en tant que moyen d'expansion organisatioenadlliant
'organisation aux ressources de I'environnement aak
informations issues des réseaux
Communiquer sur I'entreprise (pub, commercial, mkg,etc.)
Coacher
Critiquer
Stimuler les divergences des visions 1 1 5
Apporter des richesses (connaissances)
Echanger les avis et le savoir faire 2

Role de médiation
construire, préserver et restaurer le consensus 1
Réconcilier les visions conflictuelles
Equilibrer et coordonner les intéréts d'un largeuge de parties

prenantes impliquées dans l'entreprise
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Tableau 20. Taches évoquées - administrateur EM (SW

Avant

Réle de contrdle
Sélectionner les exécutifs
Surveiller, évaluer et récompenser les cadres myér
Protéger les intéréts des actionnaires
Administrer et contrbler en interne, contréler ¢esnptes
Ratifier les décisions des gestionnaires
Surveiller la mise en ceuvre de la stratégie
Planifier la succession du DG
Choisir les administrateurs
Répartir les jetons de présence
Roéle stratégique
Définir le concept de business de I'Entreprise
Développer la mission de I'entreprise
Sélectionner et mettre en place la stratégie dedrise
Valider la stratégie
Roéle de service et conseil
Conseiller techniquement
Conseiller le DG et les cadres supérieurs
Représenter les intéréts de I'entreprise
Agir en tant que moyen d'expansion organisatioenell
reliant l'organisation aux ressources de l'envieoment et
aux informations issues des réseaux
Communiquer sur l'entreprise (pub, commercial, mkg,
etc. )
Coacher
Critiquer
Stimuler les divergences des visions
Apporter des richesses (connaissances)
Echanger les avis et le savoir faire
Role de médiation
Construire, préserver et restaurer le consensus
Réconcilier les visions conflictuelles
Equilibrer et coordonner les intéréts d'un largeuge de

parties prenantes impliquées dans l'entreprise

Apres

En permanence

O N

RN R R
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Tableau 21. Taches évoquées - administrateur FK (SW

Avant Aprés  En permanence

Réle de contrdle
Sélectionner les exécutifs
Surveiller, évaluer et récompenser les cadres myér 2
Protéger les intéréts des actionnaires
Administrer et contréler en interne, contrdler desnptes 3
Ratifier les décisions des gestionnaires
Surveiller la mise en ceuvre de la stratégie
Planifier la succession du DG
Choisir les administrateurs
Répartir les jetons de présence

Roéle stratégique
Définir le concept d'affaires de I'entreprise 2
Développer la mission de I'entreprise 1
Sélectionner et mettre en place la stratégie dedprise 1

Valider la stratégie
Roéle de service et conseil

Conseiller techniquement 1
Conseiller le DG et les cadres supérieurs
Représenter les intéréts de I'entreprise
Agir en tant que moyen d'expansion organisatioenell
reliant l'organisation aux ressources de l'envieoment et
aux informations issues des réseaux
Communiquer sur l'entreprise (pub, commercial, mkg,
etc. )
Coacher
Critiquer
Stimuler les divergences des visions
Apporter des richesses (connaissances)
Echanger les avis et le savoir faire

Role de médiation
Construire, préserver et restaurer le consensus 6
Réconcilier les visions conflictuelles
Equilibrer et coordonner les intéréts d'un largeuge de 1

parties prenantes impliqguées dans l'entreprise
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Les tableaux présentés ci dessus se résument ceuaitme

Tableau 22. Récapitulatif de la répartition des tabes selon le réle pour I'administrateur MB (SW)

Roéle (MB) Avant le Aprés le| En permanence | Nombre total
conflit conflit d'évocations

Contréle 1 0 4 5

Stratégique 0 3 9 12

Service/Conseil| 1 1 10 12

Médiation 0 0 1 1

Total 2 4 24 30

Tableau 23. Récapitulatif de la répartition des takes selon le rdle pour l'administrateur EM

SW)

Réle (EM) Avant le Apres le En permanence Nombre total
conflit conflit d'évocations

Controle 0 0 8 8

Stratégique 0 1 5 6

Service/Consell 0 0 8 8

Médiation 0 0 3 3

Total 0 1 24 25

Tableau 24. Récapitulatif de la répartition des tales selon le réle pour I'administrateur FK (SW)

Réle (FK) Avant le Aprés le En permanence Nombre total
conflit conflit d'évocations

Controle 0 0 5 5

Stratégique 0 0 4 4

Service/Consell 0 0 9 9

Médiation 0 0 7 7

Total 0 0 25 25

Le résumé de la répartition du nombre d'évocatemrdles du conseil d'administration de SW se ptése

comme Suit :
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Tableau 25. Récapitulatif de la répartition des tékes par réle

our le conseil de SW

total

Réle Avant le Apres le| En permanence Nombre
conflit conflit d'évocations
Controle 1+0+0=1 0+0+0=0 4+8+5=17 18
Stratégique 0+0+0® 3+1+0=4 9+5+4=18 22
Service/Conseil | 1+0+0% 1+0+0=1 10+8+9=27 29
Médiation 0+0+0=0 0+0+0=0 1+3+7=11 11

La lecture de ces tableaux permet de commentedlles de ce conseil de la maniere suivante:
Le role stratégique est plus cité pour la périopi@s le conflit. Ceci s'explique par le fait quectmseil
s'oriente plus vers des taches d'ordre stratégguoes le conflit. Donc on en conclut que le cordlit
augmenté l'implication du conseil dans la stratégi@iveau de SW. Cependant le réle de controlpasa
evolué de maniere considérable. Ceci s'expliquedpaxk points. D'abord, la société SW fait partiend’
groupe, qui a opté pour une société de gestion dlinigy la Pl, et qui contréle et approuve les chf
avant le conseil d'administration. Ensuite, le fpie la SW fait partie du groupe AN fait que laiética
déja développé des routines de controle qui sigygit a toutes les entreprises du groupe et pguddes
il faut passer impérativement dans le conseil. SENMInca se passe comme suit:
"Il n'y a pas de divergences, parce que tout sedimiamont. Parce que avant de présenter
des chiffres, ils viennent eux, et on les discussta\et en plus il y a une copie qui va a Pl,
ils la voient et ils donnent leur avis avant deplig@senter au conseil. Et quand vient le
conseil tout est décidé. Oui, c'est surtout la répan des bénéfices et les budgets

d'investissement, ce sont eux les plus problénedigriest la ou il y a des divergences".

Pour le role de conseil et de service, on constagecertaine stabilité entre avant et aprés lelicoBfen
gu'il s'agisse du role dominant dans ce conseitd&edominant n'a pas changé suite au conflit.don
ne peut pas dire que le conflit a changé la cordignn des rbles en changeant le réle dominanh Bie

l'intensité du réle stratégique ait augmenté aleresnflit.

Le role de médiation existe et il est bien recopaules administrateurs de ce conseil. Mais ilanjyas

une variabilité de ce rble avant et apres le confli

Tableau 26. Confrontation des évocations des tachestre PDG et administrateurs de SW

Réle Avant le conflitt Apres le confltEn permanence Nombre total
d'évocations
PDG | ADM PDG| ADM PDG| ADM PDG ADM
Contrdle 1 0 0 0 4 13 5 13
Stratégique 0 0 3 1 9 9 12 10
Service/Conseil | 1 0 1 0 10 17 12 17
Médiation 0 0 0 0 1 10 1 10
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Le tableau 25 propose une agrégation des tachepi@e® par les administrateurs en quatre roles. Le
tableau 26 présente une confrontation des évocatigrégées entre le président directeur général d'ur
cOté et les autres administrateurs de l'autreaBledau ne montre pas de divergence particuliérévaau

de la perception des réles du conseil d'administrat

Ces tableaux vont nous permettre de présenter d@emfigurations des rdles percus du conseil
d'administration ; une configuration avant le cirgt une configuration apres le conflit. Le confiris en
considération ici dans ce cas est le conflit redatk divergences cognitives entre deux administirgt La
configuration avant le conflit consiste en un cumhulinombre d'évocation des catégories "en permahenc
et "avant le conflit", la configuration aprés le @ianconsiste en un cumul du nombre d'évocation des

catégories "en permanence" et "apres le conflt'j@ nous améne aux deux configurations suivantes:

Tableau 27. Mouvements des roles du conseil de SW

Cas Role Combinaison | Combinaison | Variation
de role Initiale | de role Finale
Cas SW | Contréle 24% 21,8% m
Stratégique 24% 28,2% o
Service/Conse 37,3% 35,9% o
Médiation 14,7% 14,1% B

La lecture de ce tableau nous permet de commasedles de ce conseil de la maniere suivante:

* Le rble de contr6le au niveau de SW est moins itapordans la configuration des roles apres le

conflit.

» Le rble stratégique s'est accentué apres le coodliqui révele plus d'implication de la part des
administrateurs interviewés au niveau de la stratéyjet d'actualité dans cette jeune entreprise

qui est en train de rechercher la stratégie adéqair accéder au marche.

* Le role dominant dans la configuration des rblescdaoseil d'administration avant et apres le
conflit est le rdle de service et de conseil, ljalil se soit anéanti apres le conflit. Ce cor#lftait
gue le conseil s'implique plus sur la stratégigerd |égerement de son réle de conseil et de
service, le réle auquel il a été voue initialemertselon la perception des administrateurs et des

propriétaires.
Enfin, pour le réle de médiation, bien que son texise soit reconnue par les administrateurs de ce
conselil, il ne présente pas une variabilité comalllé avant et aprés le conflit.

il- Le changement de la configuration des rolexduaseil :

La figure 7, proposée ci dessous récapitule le mmoewe de rbles qui a eu lieu au niveau du cas SW.

Contrairement a ce qui a été prévu dans le schémaeptuel, qui prévoyait que le conflit est susibégt
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de changer la configuration des roles du conse#\gers un dégel, un mouvement et un regel. Lelitonf
au niveau de SW, n'a pas permis d'engendrer uregsos planifi€ de changement selon les trois étape:
(dégel — mouvement - regel) au sens de Lewin, @amesure ou a un niveau de conflit cognitif eeetff
manifeste, ni le réle dominant n'a été changé'apphrition ou la disparition de réle n'ont étéededes.
Les résultats ont permis de relever une variatetintensité des roles existants avec maintieméme

réle dominant avant et apres le conflit.

Temps >

Médiation
14,10%

Médiation
14,70%

Controle
21,87%

Contréle
24,00%

Sevice/
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- Maodification configuration

Déclenchement du
- 4 rOles et r6le dominant
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maintaniic

Cognitif et

oo et )
Episode de conflit

Figure7. Mouvement de la configuration des rolesuste au conflit (SW)

affectif

b- Les nouvelles taches détectées au niveau deicoesSW:

Les nouvelles tdches détectées au niveau de ceikesost résumées dans le tableau suivant. Ceatable

concerne le nombre d'évocations des taches padiaiistrateurs interviewés. Il s'agit a ce niveau
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taches qui n‘ont pas été prévues dans la catégomisaitiale utilisée dans cette recherche etatdrde la
littérature. Mais des taches évoquées par les astmdtéurs de maniére spontanée. Il est important de
signaler qu'une tache ou un rdéle ne sont consid#&nésne existants de maniere effective que s'il$ son

cités par au moins deux administrateurs sur les intérviewes. Le tableau se présente donc comine su

Tableau 28. Récapitulatif des nouvelles taches éuetes
Administrateur MB EM FK Total

Roéle de contrble

Choisir les administrateurs 1 1

Réle stratégique

Valider la stratégie 1 1

Roéle de service et de conseil

Critiquer 3 3
Stimuler les divergences des 7 8 1 16
visions

Apporter des  richesses 4 4
(connaissances)

ir 2 3 5

Echanger les avis et le savo

faire

Ces nouvelles taches concernent trois roles, arskegoréles de contrdle, stratégique et de senlies
taches concernant les réles de contréle et stcptégie seront pas prises en considération étanédmme

ce sont des taches citées pas un seul administr@ependant deux taches relatives au role de servic
méritent une attention particuliére. Il s'agit destimulation des divergences de vision et de IEgphales
avis et du savoir faire. Ces taches peuvent éassébs comme étant des taches relatives aux sonflit
cognitifs essentiellement et qui insistent sur partance des divergences de points de vue, et de
eéchanges pour lI'accomplissement du réle de seaviceveau de l'entreprise. Il est a rappeler quacee

est considérée comme existante si elle est citéaypmoins deux administrateurs. Les taches d'éehaing
de divergences des visions sont citées par dewadimiistrateurs interviewés, ce qui met en exergue
I'importance de la stimulation des conflits codaitians le développement du roéle de conseil eedece

du conseil. Ce role qui est resté un role domimanhiveau de ce conseil méme aprés le conflit. IDg p
les administrateurs doivent diverger en termesaiet de vue, dans la mesure ou ces divergences sor

constructives et permettent de trouver des solugbde nouvelles alternatives.
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VI : Récapitulatif et points saillants du cas SW:

a - Evolution du conseil d'administration :

Le conseil d'administration de la société SW a é&alans une dynamique de concentration sur l'aspec
stratégique de I'entreprise qui s'est manifestéeipaccroissement du role stratégique, qui a ocplys

de place dans la configuration des roles apresoidlic Cet accroissement s'est accompagné d'une
atténuation de l'intensité des roles de consalketontrdle ainsi que du maintien du réle de corsale
service comme rble dominant. Ainsi, les quatres@iés dans la littérature ont été présents diesi
avant qu'apres le conflit. Notons que l'existenoe dole suppose que ce rble soit cité par au nubéosx

des administrateurs interviewes. Le role dominantahseil d'administration est resté inchangé agant
apres le conflit, il s'agit du réle de service etcdaseil tel que évoqué par les administrateues\vigwes

en terme de nombre d'évocations.
Ce ci se justifie par les faits suivants:

- La politique de recrutement des administrateuétéabasée sur la recherche de la compétence et d
I'expérience des administrateurs. De plus, suitecanflit, qui porte sur des questions stratégiques,

I'implication stratégique du conseil a augmente.

- Cette entreprise est en phase de démarrage rehehencore les solutions stratégiques adéquates poL
pouvoir évoluer et assurer une meilleure rentgbdiirable. Ce conseil a réussi a dépasser lesepnebl
stratégiques auxquels il a été confronté, en nsabiti les compétences et l'expérience de ses
administrateurs et c'est ce qui justifie le faiede role de conseil et de service demeure und@enant

indépendamment de la survenue de conflits.

Il 'y a pas eu de modifications en termes de &iracet de composition au niveau de ce consefhuil
noter que cette entreprise est relativement noeiv€lependant, on constate que ce conseil a fait de:
changements au niveau de sa stratégie notammentgpsaciété offshore. Ce conseil a évolué dans une
dynamique qui favorise les divergences de pointgsugeet les échanges, ce qui permettra d'amélierer

positionnement de I'entreprise.
b- Confirmation du réle de médiation :

Le r6le de médiation a été évoqué, détecté et rec@un niveau de ce cas, ce qui constitue une
contribution a la reconnaissance de ce role dueibbosmme réle indépendant et non comme une simple
tache, au sens de Van Ees et al (2009). Ce rélpasgrésenté une variabilité considérable suite au
conflit. La présence de ce réle se limite a la gméation et la restauration du consensus selon (Boeg

al., 2009). Cependant, ce role n'a pas été exgiant mis en ceuvre lors du conflit évoque.
c- Les nouvelles taches : Stimuler les conflitsritifg et I'échange

On ne peut pas déclarer I'émergence de nouvelldsegaau niveau de ce conseil suite au conflit,
cependant, les nouvelles taches énoncées au rieeae conseil concernent aussi bien la période avan
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gu'apres le conflit, ce qui impliqgue une certaioatmuité de ces taches. Il est a rappeler quaades
concernent essentiellement la stimulation des terdbgnitifs et I'échange des avis et du savaief&Le
qui reflete une dynamique évolutive et constructies connaissances et d'un savoir faire spécifique
construit au sein du conseil d'administration, lgae parfois perturbé par des tentatives de dornmau

clan propriétaire.
d- La modification des statuts: Régularisationalsituation juridique de I'entreprise:

Les modifications de statuts constatés au seinette société ont porté sur la création d'une ndaivel
société totalement exportatrice qui bénéficie ditages fiscaux. Cependant, sur le plan pratigue, le
mémes structures servent les deux sociétés, et donfusion entre les deux entités. La modificaticete
faite dans un souci de régularité et de conforiuit |égislation. Et pour profiter de l'avantageedéil lié a
I'entreprise totalement exportatrice. Par aillearsg;une augmentation de capital n'a été constatéeia

de cette entreprise, ceci se justifie par le fait gest une société récemment constituée. Il st anoter
gu'une publication récente au JORT a porté suohaimation d'un nouveau PDG suite au départ du PDG

MB, qui a été interviewé dans cette recherche.
e- Convergence de perception du réle du conseil:

Le conseil est percu par le PDG et par les autlesrastrateurs comme étant un cabinet de conssltant
actif. Cette convergence de perception trouve smmddment dans la volonté des administrateurs
fondateurs de mettre en place un conseil composémdiistrateurs ayant une compétence et de
I'expérience. Cependant un des administrateursiptapes "HB" percoit le conseil comme étant plastsi
lui reproche cette passivité, cette perception génat aussi due aux frictions personnelles enti®" &t

"EM" qui sont devenues source de conflits et dsitens au sein du conseil.
f- Le conflit et son effet dans le conseil de SWadification de la configuration des réles:

Le conflit détecté au sein du conseil d'adminigiratie SW est un conflit cognitif et affectif masste,
mais n'a pas été capable, a ce niveau de changenfauration des rdles du conseil. Le changement
entendu a ce niveau est un changement au sensaite ¢'est-a-dire en trois étapes a savoir un dégel,
mouvement et un regel. Le conflit, a ce niveau enirainé ni le changement du réle dominant, ni
l'apparition ou la disparition de réles. Et seule wariation de l'intensité des roles existant®aéevée,
avec une stabilité du roéle dominant avant et ajgresnflit.

g- Le cas SW un conselil pilote ou la centralité est diluée

Un des propriétaires (majorité du capital) faitefa& une centralité contestée par des administeateur

managers (PDG et DGA). Voulant imposer une dononadiutre que celle du capital, la supériorité de so

diplome a heurté la légitimité des connaissanceméiier des administrateurs. Le PDG est « mis % dan

un style de leadership démocratique (Lewin, 1930)onit se base sur les propositions du groupe.a€e ¢
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montre bien un conseil dynamique et équilibré, pmenautes les décisions importantes concernant

I'entreprise.

L'étude des discours a montré une parfaite convesyeles perceptions des administrateurs. Le consei
semble étre un organe de gouvernance. Le cordliifailleurs fait que confirmer sa position actete

limplication des administrateurs.

5-1-3: Le cas n°® 3: Le cas SD:

I. Descriptif de I'entreprise SD:

Nombre d'employésl40 employés

Chiffre d'affaires moyen : 4.480.000 DT (moyenne sur les deux années

précédentes)

Cotation: c'est une entreprise non cotée en bourse

La SD est une société pharmaceutique spécialisée ldafabrication des médicaments. Elle a été

constituée en fin 82 et entrée en activité en 90.

. Les décisions stratégiques discutées au Conseil d’Administration de SD :

i- Le passage a la fabrication de la cosmétiquédtion d'une nouvelle sociéte):

Une des décisions qu'ont citée les administratdarta société SD était le passage a la fabricateon
produits cosmétiques. Aprés une dizaine d'annéaglditation, la SD a commencé a dégager des
bénéfices. Afin de réinvestir, le choix s'est paué la fabrication de produits cosmétiques. Caxcheté
proposé par MH, le président du conseil d'admiaigmn. Il s'agit de la création de la société Sie unité

spécialisée dans la fabrication de produits cosués et parapharmaceutiques.

Dés qu'elle a été proposée, cette décision n'&tgaspprouvée par tous les membres du conseil, i@ qu

suscité une petite friction entre le président oluseil d'administration et un de ses administrateur
ii- Le partenariat :

Une autre décision évoquée comme marquante dare e I'entreprise SD est celle du partenariat en
vue de l'extension. Dans le cadre de sa stratégigedsion, la SD voulait étendre ses activitéest
diversifier. MH, le président du conseil d'admirasibn évoque les motivations de ce partenariatngem
une extension de l'activité a la fabrication déolane séche, c'est-a-dire les comprimés, les psugtries

gélules dont la fabrication est plus complexe @ugrbduction actuelle: les liquides, solutionsréntes.
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MH explique qu'il y a eu, auparavant, d'autresatvis de partenariat pour extension, qui n‘'ontgtés

fructueuses, notamment avec le laboratoire intemalt PF.

[Il. Description du conseil d'administration de SD:

a- Les membres du conseil : Nombre et démographie :

Tableau 29. Démographie des administrateurs de SDla date des interviews

Administrateur Pourcentage | Age Dipléme Fonction Sexe | Lien
Capital

MH Actionnaire 67 - pharmacie & Président dy H Aucun
majoritaire: Strasbourg conseil d'
plus de 51%) - une année deadministration

gestion appliquée
aux affaires.

TT Actionnaire 58 pharmacie en Administrateur H Amical
pourcentage Belgique. (il dirige [l'usine Alliance
non déterminé sur le plan Profession
mais pas technique de nel
honorifique maniere

informelle)

AA Actionnaire 68 Pharmacie a Administrateur H Amical
pourcentage Strasbourg Alliance
indéterminé, Profession
mais pas nel
honorifique

Les laboratoires Actions Personne morale|: Administrateur Bailleur

PF honorifiques bailleur de de

licences licences

XH Actionnaire - - Administrateur H Frere MH

YH Actionnaire - - Administrateur H Frére MH

AF Actionnaire - Visiteur médical | Administrateur H | Amical

Profession
nel

WK Actionnaire 48 Pharmacien aAdministrateur H Amical

Sfax Profession
nel

XX Actionnaire - Pharmacien aAdministrateur H Amical

Djerba Profession
nel

Sl Actionnaire - Une sociéte  Administrateur
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d'investissement.

YY Actionnaire - - fils d'un| Administrateur H Amical
actionnaire
administrateur
décédé, son filg

prend sa place.

Y4 Actionnaire - - Administrateur - -

La composition du conseil d'administration est géié, il y a une présence des actionnaires fondateur
(pharmaciens et amis) et de la famille du fondatdti, qui préside le conseil et qui est actionnaire
majoritaire. La recherche des administrateurs &dé&, au début, dans une proximité professioenall
savoir la pharmacie et la distribution des prodptarmaceutiques et puis dans une proximité soaiale
cause de l'existence de liens de parenté et déammtire la majorité des administrateurs. Le domaine
d'activité de I'entreprise a imposé le choix duienéte pharmacien qui a été mobilisé essentiellepeunt

un rble de service et de conseil. Cette mobilisaio été contrebalancée par une hégémonie et un
domination du président du conseil et actionnaiagonitaire ainsi que par la recherche d'administnat
dans la proximité sociale. Le r6le de conseil es@lwice du conseil d'administration imposé au dpbut

la loi sera, a priori, anéanti par la dominatioratggique de l'actionnaire dominant et son souci de

contrble.

Le conseil d'administration de la SD se composel@eadministrateurs, cependant il y a ceux qui
n'assistent pas et envoient une procuration a MH les représenter, tel que son frere ou les labioea
PF.

b - Les qualifications dans le conseil d'adminisira:

La spécificité de cette entreprise est qu'elleuest entreprise de fabrication de médicaments, tkesic
administrateurs sont, pour la majorité, des phamnac parce que lors de la création de la soaiéi |oi
exigeait que les actionnaires soient des pharmaddsite loi qui, selon MH, n'a pas duré longtempssm

les anciens administrateurs, qui sont des pharmssient restés au conseil:

"La question ne se posait pas beaucoup, vers laéem90, parce qu'il y avait une loi, qui
voulait que les actionnaires d'une société pharmtigae, doivent étre tous

pharmaciens....Mais, ¢a n'a pas duré longtemps ".

L'entreprise est donc familiale ou amicale, puisgiés le début, elle a été constituée entre amis,
pharmaciens qui se connaissent, ils sont tous desmaciens, issus de la région de Sfax et
éventuellement, ont fait des études ensemble. Xanme, MH et AA ont fait des études a Strasbourg
pendant la méme période et ont des liens de parbhiéet TT, ont des liens amicaux de par leurs

familles puisque les peres de TT et de MH étaiasemble dans le commerce. Donc il y a un aspect
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communautaire dans la constitution de cette sqciétg'agit d'une proximité professionnelle et de
compétences ainsi qu'une proximité sociale vu a@geactionnaires sont tous issus d'une méme région
d'une méme ville, ayant des liens amicaux, de péret d'alliance et une culture communautaire

commune.

La qualification spécifique en pharmacie a été indpopar un texte légal lors de la constitution de la
société comme facteur de choix des administrat€lependant, la proximité sociale a été le facteur d
confiance sur lequel les administrateurs fondatetinsotamment le propriétaire majoritaire et domina
MH se sont basés pour la sélection des administsat€ependant, MH percoit le conseil comme étant

une formalité, et il n'a aucune attente de ce dbede ses roles.
c- Les réunions du conseil d'administration :
i- Périodicité et durée :
Selon MH le président du conseil d'administratienla société SD, le conseil se réunit selon lesibss
En effet il évoque une périodicité des réuniongllast entre huit et deux fois par an. Il expligoette

variabilité par les problémes rencontrés lors dpHase de démarrage et évoque une certaine gtabilit
actuelle qui ne demande pas plus de deux réunmnsemkeil d'administration par an.

Selon le second administrateur, TT, la périodiegéde deux a quatfeis par an. Il y a lieu de rappeler
gue cet administrateur n'a pas pris part a la ptasmnstitution de la société, il a rejoint le ssihplus
tard.

Cependant, les propos des administrateurs inteégg@grmettent de relever que cette périodicité pas
tributaire de la loi ou des besoins de l'entrepiidie est tributaire de la volonté de MH, il réulei conseil
comme il veut et quand il veut de fagcon formellen&rmelle. Il fait méme signer des PV sans reusion

Il avoue, aussi bien de maniere implicite qu'extgdique ce conseil ne lui est d'aucune utilité :

" Ceci étant, quand il y a une petite décision imgaaig, ou une grande décision, soit on fait
un conseil. Ou bien, si on est pressé, pour lea@biidaut quinze jours a I'avance. Si on est
pressé, souvent la décision doit se prendre rap&femeh bien moi, j'encaisse la
responsabilité, sachant que les miens ne vont pasdésavouer. Je signe en tant que
président du conseil. Ou bien, généralement, jafgelle au téléphone. On prépare le PV
et on l'envoie aux différents administrateurs ptsigner. Et la réunion n'a pas eu lieu.

Elle a eu lieu par téléphohe

MH estime que la majorité des décisions sont pas@sit la réunion. Donc, le conseil ne lui estgiase
grande utilité. Cependant, la durée du conseil diaidtration, elle n'a été évoquée que par TT. Sklpn
le conseil dure entre quatre et cing heures, dleagtielles il y a des discussions et des débats.

ii- Contenu:
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Le contenu de la réunion du conseil d'administratiarie selon les administrateurs interviewes ajosi
les taches sur lesquelles ils focalisent. Pour MHrésident du conseil d'administration et phaiara
aussi, le contenu d'une réunion du conseil d'aditnétion est essentiellement la discussion destaésul
la nomination et la fixation du salaire du directgénéral et la fixation des jetons de présencs qure la

communication des nouvelles idées et stratégidsagelies et auxquelles il a marement réfléchi.

Le second administrateur TT est le bras droit de &Hson homme de confiance. Il dirige l'usine de
maniére informelle et s'occupe de tous les aspecksiques au sein de cette usine, puisque lui agss
pharmacien. Selon lui, le contenu du conseil dadtation consiste en linformation des
administrateurs, la discussion des jetons de pcésenhdes dividendes et puis il y a des discussides
propos confirment la domination de MH du réle stgique qu'est supposé jouer le conselil
d'administration, limitant ainsi le réle stratégégquiu conseil a la ratification de ses idées et ses
développements stratégiques. En effet, selon TT,cdaamunication des décisions prises aux

administrateurs se fait de la maniére suivante:

"Lors du conseil d'administration, on les inforrecemme quoi, on va acheter un terrain ou

on a acheté un terrain, ou quelque chose comme ¢a"

Enfin le troisieme administrateur AA qui est phaamea lui aussi, mais qui n'est pas impliqué dans la
gestion de la société SD, estime que le contentodseil d'administration consiste en la présentalies

états financiers puis la présentation des nouvpeajets et enfin en la distribution des dividendes.

Le président du conseil d'administration focalisespliue les autres administrateurs sur les aspects d
contréle et de surveillance au niveau du conskih'd pas cessé de rappeler qu'il est actionnaire
majoritaire dans cette entreprise et il se compoot@me un actionnaire unique. C'est-a-dire quiliha
sentiment particulier envers cette entreprise galisidere comme la sienne et qu'il est le sewdldepde

la développer, la préserver et la diriger.

Le conseil d'administration se réunit de maniéne fpéguente. Et bien qu'il y ait des discussionsein

du conseil, ces décisions n'‘émanent pas de catergais du président du conseil qui utilise cegics
pour informer les administrateurs et actionnaires diecisions stratégiques. Le conseil est percu aomm
étant inutile par le président du conseil d'adniiai®n, il le déclare clairement et évite d'assues
réunions du conseil. Cependant, l'existence duetbd&dministration constitue pour le président du
conseil d'administration et pour I'administratedr Une entrée Iégale pour s'impliquer dans la gest®

SD et un détournement d'une loi qui leur interddcduper des fonctions au sein d'une entreprise

commerciale puisqu'ils sont des pharmaciens dsquit des pharmacies.

IV. Dynamique et perception des roles du conseil d'administration de SD:

a- Les mouvements du conseil d'administration :
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Le conseil d'administration de SD date de 1982¢ dabt constitution de la société. L'exploitation a
commencé en 1990. Au bout de plus d'une vingtaimendes d'exploitation, le conseil a vécu certains
mouvements qui ont été rapportés par les admitesirm interviewés. Ces mouvements étaient
essentiellement des départs d'actionnaires dua smitdéces (les administrateurs ont été rempfzarégn

de leurs héritiers), soit a des départs pour cessi@ation.

Les départs pour cessions d'actions, sont dustagufa certains actionnaires avaient des divergeaeec
MH, selon MH lui-méme et les deux autres administres. Selon AA, si on contrarie les gros

actionnaires on peut se retrouver dehors:

" Il faut donner son avis, mais essayer de ne pasaoer les gros actionnaires. Parce que
guand on contrarie les gros actionnaires, on peutetrouver dehors. C'est-a-dire toujours
actionnaire, mais non administrateur. Et ¢a c'estléi en Tunisie. C'est dommage, en

Tunisie, ¢ca se passe comme ¢a. A I'étranger, nest, totalement différeht
L'administrateur TT explique ces départs par un martg confiance :

"1l y a eu méme ceux qui sont partis, complétenl&nn'y sont plus, ils ne sont plus, ni

administrateurs, ni actionnaires. lls sont sortigrce que je crois que soit ils n'ont pas
confiance, soit ils n‘ont pas cru a ce projet, t® @mpris? Soit ils n'ont pas assez de
patience pour attendre un peu, pour voir le progetest ce que ¢a va donner. Et surtout la

confiance, c'est la chose la plus importante”.

En plus des départs, TT a évoqué son arrivée asgetod'administration. Il a été désigné comme
administrateur lorsqu'il est devenu actionnaire dar8D. Il occupe une place importante dans la@est
de l'entreprise, il supervise l'usine et la promuctle SD de maniére purement informelle. Il s'plique
totalement. La seule fonction qui lui permet céttplication est la fonction d'administrateur. Chest

pharmacien et il est interdit, par la loi d'avoirdouble emploi.

b- La perception du rbéle du conseil d'administrationr ga président du conseil

d'administration :

Les perceptions du réle du conseil d'administrapianle PCA et par les autres administrateurs nepss

convergentes, elle peuvent étre schématisées camime
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Figure 8. Convergence de perception des roles durseil d'administration & SD

c- Analyse de la centralite :

Les entretiens effectués au niveau de la sociétén8itent en exergue la domination d'un personnage

central, le président du conseil d'administratiad.M

MH s'autoproclame comme le pére de cette entregriagparlé pendant longtemps lors de I'entretjen

a duré 89 minutes (un des plus longs entretiets|tas de cette étude).

MH a évoqué la lutte et les efforts entrepris plaucréation de cette société. De la phase de iéfleau
début des années 70 a la création de la sociéiélaut des années 80 et I'entrée en activité gslase
faite qu'en 1990. Tout un parcours de lutte powelbpper cette société. C'est ce qui justifieillade
paternaliste a I'égard de cette société. Il dorf@rmnseil d'administration et il le percoit comimetile et
incapable de développer cette entreprise de la nréareére qu'il I'a développée lui, MH. Ce qui se
reflete sur son attitude paternaliste et dominaritégard de I'entreprise, des administrateurs eodseil.
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Cette attitude est vérifiable sur le plan lexiddH, utilise les pronoms personnels individuels denrare

fréquente et relativement plus fréquente que cdlButilisation des pronoms collectifs.

En effet, le nombre de pronoms personnels utiksés fréquence d'utilisation sont répartis commie:s

Tableau 30. Fréquence d'utilisation des pronoms psonnels (SD)

Admin. MH TT AA Total
(10291) (7502) (4391) (22184)
Je 269 2,61% 173 2,31% 76 1,73% 518
Moi 99 0,96% 42 0,56% 4 0,08% 145
Total 368 3,57% 215 %2,87 80 1,81% 663
(2,99%)
Nous 43 0,42% 103 1,37% 1 0,02% 147
On 183 1,78% 11 0,15% 72 1,64% 266
Total 226 2,19% 114 1,52% 73 1,66% 413
(1,86%)

Le taux d'utilisation des pronoms personnels "je'h&oi" est supérieur au taux d'utilisation desnmms
collectifs chez les deux administrateurs MH et ™MH présente le taux d'utilisation de pronoms
individuels le plus élevé (3,57%). Ces taux soseagroches chez le troisieme administrateur A& Ce
confirme tout d'abord que le président du consadmdinistration MH, est un personnage central dans

conseil et dans cette entreprise. Il a une posfirépondérante et dominante dans ce conseil.

V : Les conflits évoqués dans le cas SD:

a- Les causes des conflits:
i- La création de la société de cosmétique :

Le président du conseil d'administration a évoqué anecdote concernant la création de la société ST
spécialisée dans la fabrication des produits cagmes. Les détails de cette anecdote, et a tréaguelle
MH a voulu monter l'importance de l'avis de tous teembres de son conseil d'administration pour lui

ont mis en évidence une situation conflictuelle.

Cette situation peut étre résumée dans une oppodgifun administrateur sur les 11 administrateurs
présents, au projet de la société de cosmétiqopppé par MH. Cet administrateur, qui est AA, jugea
gue la cosmétique est fabriquée partout et guiiregile d'investir de I'argent pour en fabriquistH,
déclare que lors du vote, cette opposition n'gtag un refus mais une abstention. Cette absteation

suscité un débat qui s'est soldé par une misa@mteatle la décision.
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Cette divergence a été discutée, dans la semairsiigjudans un cadre familial informel entre MHAg

et s'est achevée par un accord mutuel et un axasdlale de la part de AA

Par la suite, lors de l'entretien de AA, le dissoarrévélé certaines divergences de points de wue €
d'orientations entre MH et AA. De plus, les promes TT ont monté que MH a déja effectué une

expérience dans la cosmétique qui a été un ecloadir@ant ainsi les appréhensions de AA.

Et bien que, selon MH, le conflit concernant laatién de la société de cosmétique ST s'est résolL
rapidement et de maniére fluide et amicale, I'tietmnede AA a laissé entendre un conflit cognitifque
entre AA et MH. Ce conflit a poussé AA a s'oppasaviH pour la création de ST. Il est a rappeler que
AA est un ami, un parent et un collégue de MH,aprisidere que lui aussi était un des fondateussder
la création de SD. Et gqu'il était aux c6tés de Mitglla lutte contre le ministére de la santé,des les
réglementations spécifiques aux médicaments, epdesonnes concurrentes et adossées au hiveau d
ministere qui, selon AA et MH ont entravé linitied de création d'une usine de fabrication de

médicaments dans la région de Sfax depuis 197@,)'Bufentrée en exploitation du projet en 1990.

Dans son discours, AA a beaucoup de questions regnmnses et plusieurs reproches a faire a MH.
Notamment en parlant de I'extension de SD et dtepariat avec les jordaniens, AA évoque le récit

suivant :

"Non,...non, non, tout le monde était d'accord peypartenariat avec les jordaniens. Par
contre, ¢a c'est un secret que je vais vous le dineg avait au départ, on a eu la relation
avec les laboratoires PF. Il y avait une propositide PF pour un partenariat. Et cette
proposition a été rejetée par MH. La raison exaebteacte, exacte, je ne la connais pas du
tout. Apparemment, ils ne se sont pas entendus mare la discussion était faite entre PF
et MH, tout seuls. Et...je ne sais pas pourquoi liefusé la proposition de PF, et PF est
parti pour créer une entité de fabrication a Tures, partenariat avec |'état Tunisien. ...Et
¢a, moi j'ai trouvé que c'était bien dommage. @tijai... pourquoi j'ai dit que c'était bien
dommage, parce que, il ne faut pas oublier qued2Enotre premier partenaire. C'est une
enseigne, c'est une grande enseigne...Et le grostde ¢hiffre d'affaire a été effectué grace
a PF et on rejette sa proposition. Ca, je I'ai masnpris. Parce que les vraies raisons, n'ont

pas été citées au sein du conseil d'administration”

AA désapprouve le fait que MH, ne prenne pas sas av ne l'implique pas dans les négociationgt |
décisions importantes pour la SD, bien qu'il saih partenaire dés le départ. D'autre part MH fait
confiance a une autre personne : TT, gu'il implitptalement dans I'usine, dans la fabrication, lje'
soit pharmacien indépendant et qu'il ne soit qailministrateur a la SD.

Le détail du récit des trois administrateurs meaeant un conflit cognitif percu entre MH et AA siagit
d'un manque de confiance de la part de MH a I'édardA, d'un manque d'implication de la part de AA,

d'une divergence cognitive entre les deux aingirgutivalité psychologique sur la paternité de agepr
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Notons que le manque dimplication de la part de &sA causé aussi par la domination de MH, et sa
vision dominatrice et paternaliste de I'entrepride, conseil d'administration, de son role et de son
fonctionnement.

ii- Les divergences cognitives entre MH et lesesiadministrateurs :

A travers les entretiens et les propos recueilligres des trois administrateurs, la situation an de
conseil d'administration de la SD refléte ce qui saelui qui n'adhére pas aux idées de MH, seaaté

du conseil d'administration, puisque c'est MH cggide.

Cette attente de la part de MH d'un alignement abstoinconditionnel a ses idées justifie les dieaes

rapportées par TT et explique le départ de plusiaationnaires.

Dans le cas de la SD, il s'agit d'une distributdn capital avec des actionnariats significatifs des
administrateurs, ou MH détient la majorité. Dansseas MH exige cette majorité dont il détient sa

|égitimité et qui justifie sa domination. Il déatague :

"Oui, pour créer cette société (SD). Et la j'ai...pares actionnaires, j'étais I'actionnaire
majoritaire. Il faut dire que j'ai demandé, si vousulez que je m'en occupe. Moi je ne peux

travailler quelque part que si je suis majoritaire”
Cependant, AA, refuse ce prétexte de majorité glicpxe que :

" Ala SD, personne n'est majoritaire. Personnateajoritaire. Non, non, attends, attends,
guand je dis personne n'est majoritaire, quand arlgpde majoritaire, dans une société, il
faut avoir plus que 50%, d'accord? Donc, personestmmajoritaire. Mais il y a des gros, le
plus gros des actionnaires, oui, d'accord? Nomgesuis pas gros. Non, non, Mr MH est un
gros actionnaire, il y a une autre société, uneiétgcd'investissement. Qui est actionnaire,
aussi. Des gros actionnaires, mais moi je suis.pejex dire un petit actionnaire, c'est tout.

Pas tout petit, pour étre tout petit, mais un patitionnaire”.

Donc, il y a méme une divergence dans la percemteoia notion de majorité. Cette majorité importe
pour beaucoup dans cette société. Et elle est paremt la cause des divergences, des départs at de |

reconfiguration du conseil d'administration.

Ces divergences, constituent des défis pour Midl@&gard de certains de ses administrateurs auenaer
la réussite des projets qu'il entreprend, ce quidail s'implique plus dans ce qu'il entreprenaup
prouver a ceux qui se sont opposes qu'ils avasent t

Donc, a tort ou a raison, cet aspect personnel ldduvla permis de réussir a créer la SD, a la dppr
et & créer d'autres entreprises. Malgré son caeadtaminant et autocratique par lequel il n'impligpazes
les administrateurs de son conseil et refuse dennedtre I'utilité de celui-ci ou l'utilité des $ogui le

régissent. Selon lui :
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" Toutes les sociétés que vous allez rencontreidedtors des sociétés étatiques, c'est des
entreprises familiales ou amicales. Donc, celuipgiile c'est lui le décideur supréme, qui a
le dernier mot, donc toutes ces lois sont futilais, moi, aujourd’'hui, je n'entre pas dans
une société si je ne suis pas majoritaire. Et |¢ majoritaire, ¢ca veut dire que méme s'ily a
18 administrateurs, si moi je dis que c'est ndifaut que ¢a soit noté comme étant du noir.
Méme s'ils votent contre. Parce que je suis maoat.
MH ajoute aussi que:
"Quand tu entres avec X, tu te donnes corps etahae... méme quand tu te fais conseiller
par lui il te dit Mr MH, faites ce que bon vous $#en Donc on se demande souvent, a quoi
sert le conseil".
Conjuguée avec la détention de la majorité du ahpia perception de linutilité du conseil
d'administration constitue pour MH un moyen ouuige sa légitimité lui permettant de dominer le edns

d'administration et de se substituer a lui en garfdrgane de décision et de développement dedzgie.
b- Positionnement des conflits:

Bien que les conflits entre MH et AA soient d'oradmgnitif latent qui ont été percus et ressentis pa
moments, il s'agit de conflits liés a la stratédgel'entreprise. Certains aspects affectifs peusassi
expliquer ce conflit qui était assez présent danselation entre les deux administrateurs qui soIssi
amis, membres de la méme famille et confreres. @kp#, il y a du respect qui modére ce confliteet |
garde dans une phase de latence mais il y a ausauk de participation au capital qui fait que MH
domine ce conseil. Ce qui crée une certaine révalittre ces deux administrateurs qui revendiqtens,

les deux, la paternité de SD. Cette rivalité restgeu timide de la part de AA, comme il a été iekgl
auparavant. Mais se manifeste de la part de MHspatomination du conseil, par ses défis aux autres

administrateurs qui le contrarient, et en s'autdproant le pere de cette entreprise.

VI : Configuration des rdles et nouvelles taches du conseil d'administration de SD:

a- Les configurations de réles du conseil d'adnrai®n :
i- Les tableaux de répartition des taches:

Les tableaux qui seront présentés ci-dessus @étialk nombre d'évocations des taches composant le
réles du conseil d'administration, par administratdl y a lieu de noter que le détail des verbasiena
présenté en annexe. Et que des tableaux récaifétuésumeront le détail de ces tableaux.

La répartition des taches se fait selon trois catég temporelles, une catégorie pour les évocatiens
taches relatives a la période d'avant le conflie dauxieme catégorie relative a I'évocation delsesc
concernant la période d'apres le conflit et unésifme catégorie concernant les taches effectuges e
permanence. Donc la répartition des taches desn&trateurs selon les entretiens se présente comm

Suit:
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Tableau 31. Taches évoquées - administrateur MH (SD
En permanence

Roéle de contrdle
Sélectionner les exécutifs
Surveiller, évaluer et recompenser des cadres isupgr
Protéger les intéréts des actionnaires
Administrer et contrbler en interne, contréler ¢esnptes
Ratifier les décisions des gestionnaires
Surveiller la mise en ceuvre de la stratégie
Planifier la succession du DG
Choisir les administrateurs
Répartir les jetons de présence

Roéle stratégique
Définir le concept d'affaires I'entreprise
Développer la mission de l'entreprise
Sélectionner et mettre en place la stratégie dedrise

Valider la stratégie

Ro6le de service et consell

Conseiller techniquement
Conseiller le DG et les cadres supérieurs
Représenter les intéréts de I'entreprise
Agir en tant que moyen d'expansion organisatioenedlliant
'organisation aux ressources de I'environnement aak
informations issues des réseaux
Communiquer sur lI'entreprise (pub, commercial, mkg,etc.)
Coacher
Critiquer
Stimuler les divergences des visions
Apporter des richesses (connaissances)
Echanger les avis et le savoir faire
Role de médiation
Construire, préserver et restaurer le consensus
Réconcilier les visions conflictuelles
Equilibrer et coordonner les intéréts d'un largeuge de parties

prenantes impliquées dans l'entreprise
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Tableau 32. Taches évoquées - administrateur TT (SD

Roéle de contrble
Sélectionner les exécutifs
Surveiller, évaluer et récompenser les cadres myér
Protéger les intéréts des actionnaires
Administrer et contrbler en interne, contréler ¢esnptes
Ratifier les décisions des gestionnaires
Surveiller la mise en ceuvre de la stratégie
Planifier la succession du DG
Choisir les administrateurs
Répartir les jetons de présence

Role stratégique
Définir le concept d'affaires de I'entreprise
Développer la mission de I'entreprise
Sélectionner et mettre en place la stratégie dedrise

Valider la stratégie

Ro6le de service et consell

Conseiller techniquement
Conseiller le DG et les cadres supérieurs
Représenter les intéréts de I'entreprise
Agir en tant que moyen d'expansion organisatioensdliant
'organisation aux ressources de l'environnement aak
informations issues des réseaux
Communiquer sur I'entreprise (pub, commercial, mkg,etc.)
Coacher
Critiquer
Stimuler les divergences des visions
Apporter des richesses (connaissances)
Echanger les avis et le savoir faire
Role de médiation
Construire, préserver et restaurer le consensus
Réconcilier les visions conflictuelles
Equilibrer et coordonner les intéréts d'un largeuge de parties

prenantes impliquées dans l'entreprise

Aprés  En permanence
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Tableau 33. Taches évoquées - administrateur AA ($D
En permanence

Roéle de contrdle
Sélectionner les exécutifs
Surveiller, évaluer et récompenser les cadres myér
Protéger les intéréts des actionnaires
Administrer et contrbler en interne, contréler ¢esnptes
Ratifier les décisions des gestionnaires
Surveiller la mise en ceuvre de la stratégie
Planifier la succession du DG
Choisir les administrateurs
Répartir les jetons de présence

Role stratégique
Définir le concept d'affaires de I'entreprise
Développer la mission de I'entreprise
Sélectionner et mettre en place la stratégie dedgrise

Valider la stratégie

Role de service et conseil

Conseiller techniquement
Conseiller le DG et les cadres supérieurs
Représenter les intéréts de I'entreprise
Agir en tant que moyen d'expansion organisatioensdliant
'organisation aux ressources de l'environnement aak
informations issues des réseaux
Communiquer sur I'entreprise (pub, commercial, mkg,atc.)
Coacher
Critiquer
Stimuler les divergences des visions
Apporter des richesses (connaissances)
Echanger les avis et le savoir faire
Role de médiation
Construire, préserver et restaurer le consensus
Réconcilier les visions conflictuelles
Equilibrer et coordonner les intéréts d'un largeuge de parties

prenantes impliquées dans l'entreprise
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Les tableaux présentés ci dessus se résument cenitme

Tableau 34. Récapitulatif de la répartition des takes selon le réle pour I'administrateur MH

Réle Réle avant le conflitt ROle aprés le confliRb6le en permanence
Contréle 0 0 13

Stratégique 1 0 4

Service/Conseil 0 0 10

Médiation 0 1 2

Total 1 1 29

Tableau 35. Récapitulatif de la répartition des tales selon le réle pour l'administrateur TT

Roéle Réle avant le conflit ROéle aprés le confliRbéle en permanence
Controle 0 0 16

Stratégique 1 2 1

Service/Conseil 6 2 7

Médiation 0 0

Total 7 4 24

D

Tableau 36. Récapitulatif de la répartition des tales selon le rdle pour l'administrateur AA

Réle Réle avant le conflitt ROle aprés le confliRble en permanence
Controle 1 0 5

Stratégique 1 1 3

Service/Conseil 1 0 3

Médiation 1 1 2

Total 4 2 13

D

Le réesumé des roles du conseil d'administratioBDee présente comme suit :

Tableau 37. Récapitulatif de la répartition des tabes par réle pour le conseil de SD

Roéle Réle avant le conflit| ROle aprés le conflRéle en permanence
Controle 0+0+1-=1 0+0+0=0 13+16+5=34
Stratégique 1+1+13 0+2+1=3 4+1+3=8
Service/Conseil 0+6+1% 0+2+0=2 10+7+3=20
Médiation 0+0+1=1 1+0+1=2 2+0+2=4
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Tableau 38. Confrontation des évocations des tachestre PCA et administrateurs SD

Réle Avant le conflitf Aprés le conflitEn permanence Nombre total

d'évocations

PCA | ADM PCA | ADM PCA| ADM PCA ADM
Controle 0 1 0 0 13 21 13 22
Stratégique 1 2 0 3 4 4 5 9
Service/Conseil | 0 7 0 2 10 10 10 19
Médiation 0 1 1 1 2 2 3 4

Le tableau 37 propose une agrégation des tachemée® par les administrateurs en réles. Le tati8au
présente une confrontation des évocations agrégdesle président du conseil d'administration ddue
et les autres administrateurs de l'autre. Ce tabileantre une divergence au niveau de la perceplesn

réles du conseil d'administration.

Ces tableaux vont nous permettre de présenter @ewmfigurations des réles percus du consell
d'administration ; une configuration avant le cirgt une configuration apres le conflit. Le confiris en
considération ici dans ce cas est le conflit perelatif aux divergences cognitives entre MH et
'administrateur AA. La configuration avant le cliin€onsiste en un cumul du nombre d'évocations des
catégories "en permanence" et "avant le conflt'cdnfiguration apres le conflit consiste en un gludu
nombre d'évocation des catégories "en permanenci&pees le conflit”, ce qui nous amene aux deux

configurations suivantes:

Tableau 39. Mouvements des roles du conseil de SD

Cas Role Combinaison de roleCombinaison de Variation
Initiale réle Finale
Cas SD | Contréle 44,9% 46,6% o
Stratégique 14,1% 15,1% o
Service/Conseil 34,6% 30,1% =
Médiation 6,4% 8,2% o

La lecture de ces tableaux permet de commentedlles de ce conseil de la maniere suivante:

- le rble de service est moins évoqué pour la péraprés le conflit. Ceci s'explique par le faié guite
au conflit entre AA et MH, le conseil ne s'impligpkis ou bien s'implique moins dans le role de servi
et de conseil. La réaction de MH a I'égard de AA,ayait un avis différent et qui a voulu conseill¢H

sur la création d'une nouvelle société a bloquéetmduvelle initiative de conseil et service. Les

administrateurs interviewés AA et TT ont déja déelque ceux qui ont des divergences de point de vue
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avec MH, peuvent se retrouver dehors. Donc cette ge se retrouver dehors, et de ne plus avoir de
regard sur leur patrimoine blogue les administratetifait que le réle de service se rétrograde.
- Le rble de stratégie présente une certaine geabwant et apres le conflit. Ce qui se justifee [e fait
gue la stratégie et son développement ont toujéirsdominés par MH. Le conseil d'administration ne
s'implique pas dans la stratégie. Toute implicatlans la stratégie de la part du conseil n'est trdrd
formel, c'est une pure ratification.
Selon MH, les contributions stratégiques du congeiht pas lieu d'exister, car elles ne sont passyt
puisqu'il estime que les autres administrateurgeuent pas avoir la méme maturité de réflexionlque
a I'égard du développement stratégique de I'emseemomme le précise le passage suivant:
"Accessoirement, il peut souvent intervenir a I'étation d'une décision. Parce que
I'entrepreneur, le vrai entrepreneur, c'est le dieur général et le président. C'est eux qui
sont en contact direct avec l'affaire, et quand fedieur dis, qu'en pensez vous si on fait
ceci ou cela? Eux ils vont assister une heure awackh moi, ¢a fait trois nuits, ou quatre
nuits que je ne dors pas la nuit, en pensant augat . Donc, nous n'avons pas la méme
maturité sur la question...qui se pose... et donc foecd, méme s'il dit quelque chose,
contre mon idée, je vais lui trouver systématiquende tac au tac, cinquante arguments
pour lui dire non tu as tort. Parce que moi, j'aéb étudié le sujet, et lui, il lui faut...Donc

je crois que le role est un role de figurant”.

- Le role dominant dans la configuration des r@lesconseil d'administration avant et apres le doedit

le réle de contrdle, il a légérement augmenté algreonflit. Ce conflit a fait que le conseil s'itigque
plus dans le contrdle et perd de son implicationsda rble de conseil et de service. La rigueurlcave
laquelle MH dirige le conseil, sa domination decomseil et sa facon de percevoir I'entreprise comme
patrimoine personnel et moral fait que ce role detdle reste inchangé et imperturbable en cas de
conflit. De plus ce rble de contrble est le rolendltant avant et apres le conflit au niveau de ce&itrCe

qui justifie le souci de controle de I'actionnait@minant (ici MH se considere aussi comme actigenai
unique). Cette perception pointe l'importance dutréd® pour l'actionnaire dominant. Ces résultats
confirment les hypotheses de la théorie de l'agemm®rdant au conseil d'administration un réle de
contrdle qui est ici un réle dominant. Cependaatc&s met en relief aussi une hégémonie managdtiale
président du conseil d'administration au niveadadstratégie et du développement de l'entreprige. C
président percoit le conseil d'administration comme chambre d'enregistrement qui ratifie ses éds
stratégiques au sens de Kosnik (1987) et de H@$¥)2

- Le réle de médiation est timidement présent axeau de ce conseil et son évocation a légéremen
augmenté suite au conflit. Ceci se justifie paaleque ce conflit a été résolu de maniere flletlamiable
donc, bien gu'il n'ait pas eu une médiation effecimpliquant une tierce personne, il y a eu régmtutdu
conflit par consensus, ce qui révele une volon&gudlibrer les intéréts et réconcilier les visions
conflictuelles.
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ii- Le changement de la configuration des rolesdnseil :

La figure 9, proposée ci dessous récapitule le nmoewe qui a eu lieu au niveau du cas SD.
Contrairement a ce qui a été prévu dans le schémaeptuel, qui prévoyait que le conflit est susitdgt

de changer la configuration des roles du conseg#\gers un dégel, un mouvement et un regel. Lelitonf
au niveau de SD, n'a pas permis de détecter uregsos planifié de changement selon les trois étape:
(dégel — mouvement - regel) au sens de Lewin, @amesure ou a un niveau de conflit cognitif eeetff
percu, ni le rdle dominant n'a été changé, ni 8aitipn ou la disparition de role n'ont été détestéLes
résultats ont permis de relever une variationideefisité des réles existants avec maintien du nréiee

dominant avant et aprées le conflit.

| Temp

Sevice/
conseil Controle
30,10% 46,60%

Sevice/

- Contréle

44,90%

34,60%

Déclenchemer

- Modification colfiguration
- 4 roles et r6le dominant

maintaniic

Cognitif

Percii/Sent

Episode de conflit

Figure 9. Mouvement de la configuration des rblesuste au conflit (SD)
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b- Les nouvelles taches détectées au niveau deicdesSD:

Les nouvelles taches détectées au niveau de ceicspst résumées dans le tableau 40. Ce tableal
concerne le nombre d'évocations des taches padiaiistrateurs interviewés. Il s'agit a ce niveau
taches qui n'‘ont pas été prévues dans la catégomisaitiale utilisée dans cette recherche etagtdrde la
littérature. Mais qui ont été évoquées par les adimateurs de maniére spontanée. Il est impodant
signaler qu'une tache ou un rdéle ne sont consid#&nésne existants de maniere effective que s'il$ son

cités par au moins deux administrateurs sur les inbérviewes. Le tableau se présente donc comine su

Tableau 40. Récapitulatif des nouvelles taches éutes
Administrateur MH TT | AA | Total

Ro6le de contrble

Choisir les administrateurs 5 0

Répartir les jetons de présence 1 4
Role de service

Critiquer 3 1 0 4

Stimuler la divergence des visions 3 8 1 12

Apporter des richesses (connaissances) 1 0 0 1

Echanger 0 2 0 2

Les nouvelles taches détectées au sein de ce tomseernent deux réles, a savoir les réles derglméet

de service. Deux taches concernant le rble de @entmt été citées par deux administrateurs sus tro
chacune. Ces deux taches concernent le choix demiattateurs et les jetons de présence. Ce sauci d
choix des administrateurs se justifie par la vadot¢ MH d'impliquer des pharmaciens dans son donsei
étant donné que c'est la seule maniere qui leungitz de s'impliquer dans la gestion de I'entrepes
pour cela, il y a lieu de trouver un moyen de régenser cette implication. Ce moyen ne peut étrdegie
jetons de présence. Ce qui pose un probleme aawnies montants des jetons de présence alloués au
administrateurs selon les différents niveaux diogpion. De plus pour MH, les avis divergents de
certains administrateurs peuvent leur colter ugeseu conseil d'administration, c'est sa faconede |

“punir”.

Pour les nouvelles taches du conseil relative®kude service et de conseil, et qui méritent utenton
particuliére, il s'agit des taches de stimuler dasrgences et de critiquer. Ces taches sont démega
relatives aux conflits cognitifs essentiellemenget insistent sur lI'importance des divergencepalats
de vue, et des critiques pour lI'accomplissemenbtitide service au niveau de I'entreprise. Il iea te
rappeler qu'une tache est considérée comme exastaptle est citée par au moins deux administrateu

La tache de stimulation des divergences des visigig citée par les trois administrateurs intereg les
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critiqgues ont été citées par deux des administrati@terviewés, ce qui confirme l'importance desfits

cognitifs dans le développement du rdle de serdiceonseil. Les administrateurs doivent diverger en
termes de points de vue et les critiques sont percoemme constructives méme de la part de MH,
personnage dominant qui ne veut pas étre contr@e€i peut étre confirmé par I'extrait suivant de

I'entretien de MH :

" Moi, personnellement, j'aime bien avoir méme des ggli ne m'aiment pas dans le conseil. Tu
as compris? Parce que ... C'est... c'est un peu malas compris? Un, ils ne m'empéchent pas de
prendre la décision que je veux, puisqu'on est ritajee. Deux, on a envie d'écouter ce que le

autres disent...".

VII : Récapitulatif et points saillants du cas SD:

a - Evolution du conseil d'administration :

Ce conseil a évolué dans une dynamique d'atténudtiodle de service, une légére augmentation du réle
de contrdle, une légere hausse du role de strajégieste assez timide et le début d'accentudiiorle
de médiation. Ce qui se justifie par le fait quiecentreprise est en phase de maturité elle ajggreis 20
ans on s'attend donc a une institutionnalisationedtaines pratiques au sens de (Burns et al., 2600)

la non significativité de la variabilité de certainbles. Cependant, elle reste toujours dominéaupar
seule personne, ce qui étouffe les rbles stratégitjae conseil et service au sein de ce conseito@seil
va entamer une nouvelle phase, avec les actiosnairevieillissent et les héritiers qui apparaissen
plus du fait que certains administrateurs accepterhs la domination de MH, tels que AA. Par contre
d'autres administrateurs adhérent a cette stragégient completement soumis a cette dominatiavlde

ils reconnaissent a cet effet la domination de Midom paternalisme et I'admirent, comme le casTe T
donc, le réle de médiation devrait évoluer et sfistfier, puisqu'il va falloir concilier difféerentstéréts et

trouver un consensus.

Le r6le dominant du conseil d'administration estédui-méme avant et aprés le conflit, il s'agirdle de
contrble, selon le nombre d'évocations par les aditnateurs interviewés. Ceci se justifie par la
domination de MH, et son acharnement a accomplimbkede contréle qu'il croit que personne ne peut

assumer a part lui.
b- Confirmation du role de médiation :

Le r6le de médiation a été évoqué, détecté et recan niveau de ce cas ce qui constitue une catitib

a la reconnaissance de ce role du conseil comraen@dépendant et non comme une simple tache, au ser
de Van Ees et al (2009). Ce role a présenté uredégriabilité suite au conflit. La présence dedie
concerne la préservation et la restauration duesmus selon (Bongjin et al., 2009). Ainsi que [idope

et la coordination des intéréts d'un large groupetidnnaires ((Vandewaerde, Voordeckers, Lambsecht

& Bammens, 2010). Cependant, ce role n'a pas @teikament mis en ceuvre lors du conflit évoqué.
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c- Les nouvelles taches :

On ne peut pas affirmer que le conflit au niveawceeonseil a engendré 'apparition de nouvellgset

En effet, les nouvelles taches détectées concemessi bien la période avant qu'apres le congitqai
implique une certaine continuité de ces tachesstlla rappeler que ces taches concernent essangel

la stimulation des conflits cognitifs et des divarges de visions ainsi que la critique, qui conéamiia
I'émergence d'une dynamique constructive au seionodiseil d'administration. Et également le role de
contrble, notamment la gestion du sommet stratégigaroui, 2009).

d- La modification des statuts:

Les modifications de statuts relevés dans ce aaisassez fréquentes. Elles portent sur la nomimate
nouveaux administrateurs, l'augmentation du capiarenouvellement du mandat de MH en tant que
président du conseil d'administration et la déiégatle pouvoir pour le directeur général. Mais aecde
ces modifications n'est la conséquence directe aedlits évoqués. Par contre la nomination des
nouveaux administrateurs vient dans le cadre deehision du projet et lintroduction du nouveau

partenaire, récompensé pour sa confiance, paege siu conseil de SD.
e- Divergence de perception du réle du conseil:

Les perceptions du réle du conseil d'administragianle président du conseil d'administration etlpar
autres administrateurs ne sont pas convergentegrdssdent du conseil d'administration percoit son
conseil comme étant passif, par ailleurs il n'auaecattente de ce conseil qu'il considére inutili fait

en sorte qu'il maintient et préserve cette passiiliveut un conseil qui adhere totalement a ggsctifs et

ses visions et qui approuve ses décisions. Le gaestedonc percu par MH comme étant une chambre
d'enregistrement. Les autres administrateurs pagbiune certaine implication et une dynamique qui
reste limitée et percoivent ce conseil comme @antontrdleur aidant et bon pere de famille. D'oa un

divergence des perceptions des rbles du consdihaisstration.

Le conseil et son président sont confondus. Leigeas du conseil est un leader dominant, il a qoitst
une légitimité qu'il puise dans une perception uitces de I'entreprise et une majorité de son acr@tn
Il refuse d'exploiter le conseil d'administratiam tant que ressource et d'impliquer ses admingstrat Il

dénie l'utilité du conseil et ses réles.
f- Le conflit et son effet dans le conseil de Sadification de la configuration des réles:

Il y a eu des modifications en termes de strucairde composition au niveau de ce conseil, mais ces
modifications ne sont pas dues au conflit pris ensération dans cette recherche mais a des tsonfli

cognitifs et des divergences de visions entredesi@strateurs et MH.

Il faut noter que cette entreprise est en phaseatarité donc elle a déja développé certainesnesitau

niveau de son conseil d'administration. Et les adtrateurs se sont alignés a la pensée dominante d

MH et a ses objectifs. Ce conseil est donc compléte dépendant de la personne de MH, qui préside le
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conseil mais en réalité dirige de maniére informédintreprise a travers cette présidence du dofisest
pharmacien et a sa propre pharmacie, ce qui npelumet pas de diriger légalement cette société. Le
conseil d'administration constitue un moyen d'aéckssgestion et la domination de cette entreprise.

MH, mobilise de la méme maniére et via le consaministration, des administrateurs qui adhéresgsa
objectifs et ses visions et qu'il recompense parjel®ns de présence exceptionnels pour le trguais
effectuent. MH gere aussi certaines oppositionségquanent d'autres administrateurs qu'il doit madére
vu qu'il s'agit d'un conseil constitué entre amsmbres de famille et membres d'une méme communaut:
professionnelle, d'une méme région et une méme gilii est Sfax ou il y a une culture commune,

notamment par rapport au commerce, aux affairad’'entreprenariat.
g- Le cas SDun conseil actif informellement

L'étude du conseil de SD converge a premiére lecawec le premier cas, I'entreprise Tl. L'analyss d
discours et des données montre un conseil passifdain président autoritaire, doublement légitpae

son capital (majoritaire) et son savoir-faire (caasance parfaite du métier).

Plus finement, nous avons constaté une certaingndigue, non basée sur une divergence des perceptior
des administrateurs ou sur un fonctionnement foduetonseil. En fait, le conseil est une aréne e @
I'épreuve tacite du président. Ce dernier ne margpgede mettre en discussion au sein du conseil les
décisions stratégiques de I'entreprise. Il lesutsen téte a téte avec chacun des administrateérag si
'ouverture du débat est entamée lors du consaeilfddctionnement informel semble prendre le dessus
aide le président dans les prises de décisions.

Le conseil accomplit donc une forme de pilotageredd de I'entreprise via la motivation et le dédi
président du conseil. Le conflit n’a pas affecté &at, méme s'’il a entrainé un alignement destipasi

d’'un administrateur relativement au président.

5-1-4: Le cas n° 4: Le cas IN:

I. Descriptif de I'entreprise IN:

Nombre d'employés268 employés
Chiffre d'affaires moyen: 25000.000 DT (2010)

Cotation: c'est une entreprise non cotée en bourse
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La société IN est une société industrielle spé&@alidans I'extrusion et le profilage du plastiquébés et
tuyaux, caisses, cageots, meuble de jardin, pigotmiques). Elle a été constituée en 1970 et emné

production en 1972.

. Les décisions stratégiques discutées au Conseil d’Administration de IN:
i- La séparation du poste de DG et Président dusedrd'administration et le recrutement d'un diexat

général:

En effet, une des décisions évoquées par le présitieconseil de la société IN concerne les difftae
étapes par lesquelles est passé le sommet manaigelasociéte. Il s'agit de la décision de séparalu
poste de directeur général de la présidence dwetatiadministration. Selon HH, c'est son frére Nid,
des fondateurs de la société IN qui était présid@ecteur général et puis c'est lui HH qui estehev
président directeur général de IN. Actuellement, ldskure la fonction de présidence du consell
d'administration et c'est SH, son neveu et ledd#dNH qui est directeur général. Mais entre cesestéa,
il y a eu recours au recrutement d'un autre divegénéral qui a vite été remercié. Le présidertahseil
d'administration explique cette décision tout d'dbgar un effet de mode, que tout le monde addpte e

ensuite par la volonté d'impliquer une nouvelledgétion de jeunes de la famille.
ii-: Les extensions stratégiques du IN :

Les extensions stratégiques de IN sont nombreusegyauc'est une société qui est entrée en expmitat
en 1972 et qui a évolué depuis. Cependant, cest@rinsions ont pu étre fructueuses et pas dautre
Selon SH, le directeur général, il y a eu une difieation au niveau des produits et il y a eu tdesatives
d'extensions geéographiques. Cependant, il est & oot la société IN a vécu certaines difficultés e
termes de management, issues de I'environnemerguiCe entrainé durant les cing dernieres années ur
mouvement au niveau de la stratégie, au niveauytkide management et au niveau du management lui:

méme.

II. Description du conseil d'administration de IN:

a- Les membres du conseil : Nombre et démographie :

Le conseil d'administrateur de la IN se compose/ dedministrateurs, cependant seul trois personnes
s'activent dans ce conseil et y assurent des didemaniére effective. Il y a une femme membre du
conseil. Elle est membre de la famille, et ne pgrdi pas. Le tableau suivant dresse un récapftades

compétences, fonctions, ages, de l'actionnariadlest liens de proximité (parenté, amiti€) entre les

administrateurs.
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Tableau 41. Démographie des administrateurs de IN la date des interviews

Administrateur Pourcentage Age Dipléme Fonction Sexe | Lien
Capital
NH Actionnaire 79 Ingénieur de fondateur de la IN H Frére de
majoritaire formation et| et d'un groupe HH et pére
(80%) diplémé de| privé Tunisien de SH,
linstitut francais| présent dans SHH, FH et
du pétrole. plusieurs SHK
domaines.

HH Actionnaire 66 Ingénieur : étudePrésident dy H Frére de
de physique conseil NH et oncle
chimie en Tunisig d'administration de SH,
puis Sup- SHH, FH et
télécoms grandeps SHK

écoles a Paris.

AS Actionnaire - - Administrateur H Ami de NH
(7%) (Co-fondateur de
IN)

SH Actionnaire 49 Gestion DauphineAdministrateur H Fils de NH

un an d'anglais adirecteur général

Londres de la société IN.

maitrise de droit

public
SHH Actionnaire 50 - Administrateur H Fils de NH
FH Actionnaire - - Administrateur H Fils de NH
SHK Actionnaire 50 maitrise sciencegdministrateur F Fille de NH

économiques ung

année finance

o

internationales

Londres

La composition du conseil d'administration est géé, il y a une présence de la famille fondatiicga
une recherche des administrateurs dans la proxiemtdiale. Il y a une conscience de l'importanee d

I'expérience des administrateurs mais cette expeiae constitue pas un critére de sélection.
b - Les qualifications dans le conseil d'administra:

Dans le cas de l'entreprise IN, les qualificati@sit soit dans l'ingénierie soit dans les finanees
I'économie. Il faut noter que le pére et I'onclatsagénieurs, les fils sont des économistes einfirers.

Cette entreprise est familiale et appartient a nauge privé. Elle a été constituée entre quatrsqneres

125



qui ne sont pas membres de la méme famille, pyisieu des déces et des rachats. Maintenant 8006 so

entre les mains d'un méme groupe familial et uneen@ersonne NH.

La relation familiale, dans le cadre de la transiois, ainsi que I'expérience constituent les fastele
confiance pour le pére fondateur lors de la s@edales administrateurs. Le conseil est percu cogtard

une formalité. La gestion de I'entreprise doit éras la main de la famille.

c- Les réunions du conseil d'administration :
i- Périodicité et durée :
Selon HH le président du conseil d'administratienld, le conseil se réunit une seule fois par an. |
justifie cette périodicité par le fait que les adisirateurs, essentiellement membres de la fanstiaf
toujours présents dans la société, ils connaisseigui s'y passe et vivent I'entreprise au quatiditH

juge inutile de faire une réunion formelle pour dé&eade I'avenir de I'entreprise, de questiondégiques

ou du déroulement de la marche de I'entreprise.

Le directeur général de IN, fils du fondateur, psgane autre argumentation. Selon lui, cette sotadt
partie d'un groupe de sociétés, fondé par son gerest toujours la et qui supervise toutes legség du
groupe, avec l'aide de son frere HH et de ses enfdfoit SH. Donc, et bien que de par leur forme
juridiqgue les sociétés du groupe soient toutes 8@s chacun des fils s'occupe d'une société
indépendamment des autres membres de la famillesEdutres membres de la famille siegent avec lui

dans le conseil d'administration. Et donc, selon SH

" Mon pere il doit étre a 83% du capital...Une seulespene, qui a des pouvoirs de
décision, il vient et..., généralement on ne fait pasonseil, il vient, et on fait une petite
réunion avec mon pere, ils parlent un peu, ilditice qui se passe et ce qui ne se passe pas,
ils signent les PV et c'est tout, c'est-a-dire @snpas... Oui, plus dans le cadre informel

qgue formel."
ii- Contenu:

Selon les propos du président du conseil d'admatigh et du directeur général de la société IN, le
conseil d'administration se limite a trois persamgli sont ensemble frequemment, mais de facon
informelle. La périodicité des réunions formellas abnseil d'administration est de une fois parnaais

les réunions informelles sont beaucoup plus frég@senCependant, les décisions, les discussions

I'échange de compétence et de savoir faire exidtard cette forme abrégée du conseil. Selan SH

"Bon, nous, maintenant, on a une petite faiblessa&s, chez nous, c'est que le consell,
méme s'il n'existe pas, il es 1a, c'est-a-dire aiiune forme de conseil, qui est mon pére et
mon oncle. C'est un peu mon conseil... on décide.voibrun peu quels sont les axes de
développement, et apres, on prend l'avis, et onemgtiace, c'est tout. Et aussi, mon oncle,
c'est quelqu'un qui a travaillé & IN. Qui a formé pratiquement. C'était béte de ne pas
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profiter de son expérience. ...il y a un directeungyal, c'est lui qui gere et tout et il y a un
président du conseil qui oriente et qui donne sae at qui... qui ne décide pas in fine, mais
qui est la qui et qui a beaucoup de poids. |l falfaire une transition, il fallait quelqu'un
qui a une expérience du domaine, il fallait qualgu..moi je venais de la banque, c'est vrai,

mais je n'avais aucune, aucune, aucune, aucuneditide

Au niveau du conseil de IN, le directeur généraddastitue aux autres membres de son conseil ghrégé
décide a leur place et ne les consulte pas locedaines décisions:

" J'estime qu'on est une seule personne, je priend&cision a leur place, je discute et tout.
C'est-a-dire on est d'accord. On n'a pas de prokle@ue ce soit mon frere FH, dans sa
branche, ou moi, ou... Quand on a un probleme, oppsle mais sinon, chacun

décide...décide pour les autres... C'est plus unglcitd qu'on a entre nous".

Donc, selon SH, c'est une forme de convention thapglle, chacun des freres s'occupe d'une bramche
d'une sociéte, indépendamment des autres. Le padateur, a opté pour une spécialisation de s&s fil

chacun dans une société.

[Il. Dynamique et perception des roles du conseil d'administration de IN :

a- Les mouvements du conseil d'administration :

Le conseil d'administration de IN a vécu des mowemsiavant l'arrivée de SH, il y a 14 ans en 1897.
effet le conseil d'administration de IN contientsdadministrateurs stables qui sont le pere fondateur
l'oncle HH et le fils SH qui a été précédé par umadeur général qui n'est pas de la famille. divait le
fréere FH qui s'est retiré a l'arrivée de SH.

Sur la base des propos de SH et de SHH, il y a ediwergence de point de vue avant l'arrivée deeSH
le retrait de FH, et c'est ce mouvement la quiitagize le pére fondateur ait recours a une separales

responsabilités. Et ce afin d'éviter les suscdjiébidans le contexte familial.
b- La perception du role du conseil d'administrapanle dirigeant :

Les faits relatés par le président du conseil diadtnation et les administrateurs interviewés diensas
IN nous ont permis de relever des constats perntetia qualifier leur perceptions du réle du conseil
d'administration. Les propos des administrateuratraat une convergence de la perception des rales d
conseil d'administration. Les membres stables dsaibd'administration a savoir le directeur gén&itdl
le président du conseil d'administration HH et lerep fondateur NH (qui commence a déléguer
informellement son pouvoir) estiment que le congkitgi est inutile (chambre d'enregistrement)ust ig

conseil abrégé est un conseil maximaliste quit@ait.

Le président du conseil et les administrateursnige/és dans ce cas démontent une convergence de |
vision du conseil d'administration et I'assimilantne chambre d'enregistrement dans sa formedarge
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conseil maximaliste dans sa forme réduite. Cettegption est aussi partagée par les administrateurs
interviewés méme si un d'eux ne fait pas partieahseil abrégé. Cependant, il est a rappeler qureduie
la qualification et l'expérience ne constituent pas critere de choix des administrateurs, les
administrateurs sont bien qualifiés et ont une egpée professionnelle reconnue et parfois en detior

groupe familial.

Les perceptions du réle du conseil d'administrafianle Président du conseil d'administration etlga
autres administrateurs sont convergentes, elle peéue schématisées comme suit:

Légitimité (expérience 4

implication dans l'entreprise

PCA ‘ Administrateurs

2 N

Roéle

Passif

Figure 10. Convergence de perception des roles darnseil d'administration a IN

c- Analyse de la centralité :

Les entretiens effectués au niveau de la sociétédéNmettent pas en relief la domination d'un perage
central particulier. Bien que le directeur génég,, avoue parfois dans son discours, prendre é@sions

de maniére individuelle, il reconnait son recougs|fient a l'avis de son pere et de son oncle.

Méme s'il y a une reconnaissance explicite dediatrs du conseil d'administration qui se réunitssde fois

par an, ce conseil présente une forme abrégée quegreupe pas tous les administrateurs réels, mais
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uniquement SH, le directeur général, NH le péreléeur et HH l'oncle président du conseil. Et daette
absence occulte en fait une omniprésence d'unie jgigrtce conseil qui est toujours présente et gente et
fait évoluer l'entreprise, c'est un sous consedrm&l mais omniprésent qui s'active dans cetteeprise et
qui effectue les taches conventionnelles d'un dbmadministration formel. Ce qui se confirme gdar

fréquence d'utilisation des pronoms personnelsguéparti comme suit:

Tableau 42. Fréguence d'utilisation des pronoms psonnels (IN

Admin. HH SH SHH Total
(6440) (5527) (4477) (16444)

Je 158 2,45% 156 2,82% 108 2,41%

Moi 28 0,43% 36 0,65% 42 0,94%

Total 186 2,89% 192 3,47% 150 3,35% (528)
3,21%

Nous 33 0,51% 27 0,49% 14 0,31%

On 168 2,61% 142 2,57% 116 2,59%

Total 201 3,12% 169 3,06% 130 2,90% (500)
3,04%

Le taux d'utilisation de pronoms individuels "j&'"enoi" et le taux d'utilisation des pronoms cofitscau
niveau de ce conseil sont assez proches chezolesaiministrateurs interviewés. Le taux d'utiimatdes
pronoms collectifs est presque équivalent au tautdigation des pronoms individuels. Cette équinakeest
aussi présente entre les administrateurs eux-méquestilisent les pronoms individuels de manieresgue
équivalente. Il en est de méme pour les prononisatiis. Ce qui confirme cette implication équivale de la
part de HH et de SH. Et confirme aussi I'état diegles administrateurs interviewés ou la commuihatitie

collectif sont trés présents, que ce soit au nivieala société IN ou au niveau des autres sociétésatipe.

V : Les conflits évoqués dans le cas IN:

a- Les causes des conflits:
i- Le recrutement d'un nouveau directeur général:

La situation conflictuelle qui a été évoquée paprésident du conseil HH concerne le passage dauSH
poste de directeur général. Ce passage a été prédcéddésaccord entre d'un cété HH, qui voulat$d
devienne directeur général et d'un autre c6té Sddmtpére qui voyaient une autre personne au pleste

directeur. Cette personne a donc été recrutéenhaguée par la suite.

Ces faits ont consolidé la position de HH et somiopi. Car il était dans une position ou il connaiiss

plus l'entreprise que son frére ou son neveu. Sarvconsistait & mettre son neveu en tant quetdue
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général de IN pour préparer sa succession a laléta sociéeté IN, initialement fondée par sonefrér

gu'il a fait développer depuis 1975.

Bien que la société soit la propriété de NH (a 8a%) éprouve un attachement moral a cette entepris
Il s'y implique comme si c'était la sienne, toutsachant qu'elle ne I'est pas réellement. Il déferfdit
gue la société IN est devenue un patrimoine fahmjigil conviendrait de gérer par un membre de la

famille. Il est conscient du réle de la nouvelle@étion de dirigeants de la famille dans la sédidt

"Et maintenant, avec l'introduction des jeunes dasdifférentes sociétés, il y a le respect.
Ce n'est pas comme avant, ¢a c'est connus parlg¢onionde. Deux fréres ils s'aiment a
mourir,...mais pour un neveu, qu'est ce qu'il repnésenon oncle, c'est...tout a fait normal.
Nous, on a l'avantage, la famille H, il y a beaugale respect de la famille, donc.... Bon, on
ne peut pas dire que tout, il n'y a que le respeatiois, il y a des excés, mais, en général...

Dieu merci".

Cependant, ce conflit est d'ordre cognitif, il g'&@une divergence de points de vue. En effet,aHHontré
beaucoup de respect, de reconnaissance et d'admieatvers son frére ainé, NH. Il a vanté NH, siowi
qui a permis de développer le groupe, et la placéngportance de ce grand fréere méme dans sa vi
personnelle et son parcours. HH a, lui aussi, Sga@s sociétés personnelles qu'il gere avec sestené
des sieges qu'il occupe dans d'autres conseilsniofistiration que ce soit des sociétés appartenant &
groupe ou de sociétés externes. Mais il a un ataeht a la société IN qui cache un attachement a sc
frere ainé. Cette société qui est la premiere gba&in groupe familial qui compte actuellement une

vingtaine d'entreprises.
ii- L'extension de IN et I'implantation a I'étrange

L'extension de la société IN a I'étranger constitngoint de discorde entre le président du cor#idilet

le directeur général SH. HH n'est pas d'accorduser extension de IN a I'étranger, il estime quéecet
extension n'a pas un grand apport pour l'entrepBisle de son coté aspire a une internationalisakoiN

et une conquéte des marchés voisins et africaiht.désapprouve l'entrée en partenariat avec des
partenaires qu'il ne connait pas. Cependant, Sth@dahce a prendre des engagements individuels sar

penser a l'avis de son pére et de son oncle.

iii- L'arrivée d'une nouvelle génération de managgies divergences cognitives :

Les propos recueillis aupres des trois adminigirateelatent I'existence d'un conflit latent erdeux
générations de managers. Une génération de fondatpuiront développé, et mis sur pied l'entreprise,
mais d'un autre coté qui disposent d'une certaagesse et une certaine expérience. Et face a aax, u
génération de jeunes managers qui veulent fairaiévdéntreprise de maniere rapide et qui ont baguc
plus d'ambitions. A ce niveau la les objectifs puvétre convergents mais les moyens d'atteinte de:

objectifs ainsi que les visions peuvent diverger.
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SHH, l'autre administrateur de IN et fils de NH, ouassiste presque jamais au conseil et qui ne s')
implique pas, avoue avoir les mémes divergences &ritd'un cété et son pére NH et TG de l'autresda
le cadre d'une autre société du groupe la sociéBaéhant que TG est un homme de confiance de NH qu
a, depuis longtemps, travaillé avec NH dans le mgaet qui a encadré SHH dans la société R, exaoteme
comme a fait I'oncle HH pour son neveu SH dansd#g IN; il estime que :

" Le décalage de générations, par rapport a morepér a Mr TG c¢a affecte....c'est

normal que j'ai beaucoup plus de mal a les convainEt eux a me convaincre, ¢a c'est

evident. Oui, oui, moi, c'est ce que j'essaye disap c'est de dire, attention, il ne faut

pas continuer a réfléchir de la méme facon, le méarbouge, la concurrence réfléchit

differemment et donc nous, on doit s'adapter a @mevel état d'esprit... Mr TG, sa

nature est toujours trés critique, il me reprochémément de choses...Et cette vision

critigue de Mr TG, Elle...nous met les batons dassadees. Oui, il ne nous aide pas! ".
Le détail du récit des trois administrateurs metagant un conflit cognitif entre deux générations de
dirigeants : les anciens dirigeants, dont le fomglakt les jeunes dirigeants, ses enfants. Biencgae
jeunes soient des quadragénaires, il y a une dimesgde visions et de perceptions de la dynamique de
I'entreprise et du conseil d'administration. Cegeception n'est pas la méme pour les deux jeuasssf
déja. Puisque le premier, SH, dans IN, la société djrige, se limite a un conseil restreint owy i lui,
son pére et son oncle et il décide parfois tout seucertains points. De son c6té, SHH, son frgue,
dirige une autre société du groupe, sollicite unplication de la part de ses freres mais aussaqmit
des différents cadres de son entreprise dans saeitaadministration étant donné que pour luistc'e
cela sa conception du conseil. Il estime que le il conseil est de conseiller et d'avoir le maximu
d'avis des personnes qui vivent I'entreprise atidjeq.
Ce conflit reste d'ordre cognitif, il n‘affecte dasrelation affective vu que c'est une relatiomifeale, il
n'y a pas de blocage ou de rupture, il y a unerdigae discursive entre les deux générations etail y
aussi un respect de cette nouvelle génératiomardédes fondateurs qui ont développé les affairess
les administrateurs sans exceptions, c'est-a-eddils et le frere de NH, n'ont pas cessé d'exgrileur
admiration a I'égard du parcours et de la visiorNéE le respect qu'ils ont pour lui, le savoir éaiet
I'intelligence avec lesquels il a construit etahtinue a diriger et développer le groupe.

b- Positionnement des conflits:
Le conflit au niveau retenu pour le cas de la $6dNd est un conflit stratégique
Cependant, deux niveaux de conflits ont été reldaés le cas IN:

-Un premier niveau de conflit qui concerne une djeace de visions entre deux personnes au sein di
conseil d'administration, un oncle et son nevewrksident du conseil d'administration et le deact
général qui ont chacun une vision différente poévetbpper I'entreprise. Il s'agit d'un conflit cadgn

manifeste.
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- Un second niveau de conflit concerne des contlitgnitifs entre deux générations de dirigeantse Un
génération fondatrice qui a développé I'entrepesaine génération de jeunes dirigeants qui vasiras
la succession le I'entreprise. Et a ce niveaupoldlic concerne les divergences des visions futules

I'entreprise et les moyens de son développement.

VI : Configuration des roles et nouvelles taches du conseil d'administration :

a- Les configurations de réles du conseil d'adnrei®n :
i- Les tableaux de répartition des taches:

Les tableaux qui seront présentés ci-dessous ldétaié nombre d'évocations des tdches compossant le
réles du conseil d'administration, par administratdl y a lieu de noter que le détail des verbasiena

présenté en annexe. Et que des tableaux réecapstuéstumeront le détail de ces tableaux.

La répartition des taches se fait selon trois aatég temporelles, une catégorie pour les évocatiens
taches relatives a la période d'avant le conflie deuxieme catégorie relative a I'évocation deketic
concernant la période d'aprés le conflit et unésime catégorie concernant les taches effectugées e
permanence. Donc la répartition des taches desn&trateurs selon les entretiens se présente comm

suit:
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Tableau 43. Taches évoquées - administrateur HH ()N

Avant

Role de contrble
Sélectionner les exécutifs
Surveiller, évaluer et récompenser les cadres myér
Protéger les intéréts des actionnaires
Administrer et contréler en interne, contréler ¢esnptes
Ratifier les décisions des gestionnaires
Surveiller la mise en ceuvre de la stratégie
Planifier la succession du DG
Choisir les administrateurs
Répartir les jetons de présence
Role stratégique
Définir le concept d'affaires de I'entreprise
Développer la mission de I'entreprise
Sélectionner et mettre en place la stratégie dad'prise
Valider la stratégie
Role de service et conseil

Conseiller techniquement
Conseiller le DG et les cadres supérieurs
Représenter les intéréts de I'entreprise
Agir en tant que moyen d'expansion organisatioenadlliant
organisation aux ressources de I'environnement aak
informations issues des réseaux
Communiquer sur I'entreprise (pub, commercial, mkg,etc.)
Coacher
Critiquer
Stimuler les divergences des visions
Apporteur de richesses (connaissances)
Echanger les avis et le savoir faire

Réle de médiation
Construire, préserver et restaurer le consensus
Réconcilier les visions conflictuelles
Equilibrer et coordonner les intéréts d'un largeuge de parties

prenantes impliquées dans l'entreprise

Apres

En permanence

W P W
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Tableau 44. Taches évoquées - administrateur SH (JN

Avant Aprés  En permanence
Role de contrble
Sélectionner les exécutifs
Surveiller, évaluer et récompenser les cadres Buypér
Protéger les intéréts des actionnaires 1
Administrer et contréler en interne, contrbler éesnptes
Ratifier les décisions des gestionnaires
Surveiller la mise en ceuvre de la stratégie 1
Planifier la succession du DG
Choisir les administrateurs
Répartir les jetons de présence
Roéle stratégique
Définir le concept d'affaires I'entreprise 1 2
Développer la mission de I'entreprise
Sélectionner et mettre en place la stratégie dedprise 3
Valider la stratégie
Role de service et consell

Conseiller techniquement
Conseiller le DG et les cadres supérieurs
Représenter les intéréts de I'entreprise
Agir en tant que moyen d'expansion organisatioenedlliant
l'organisation aux ressources de I'environnement aek
informations issues des réseaux
Communiquer sur l'entreprise (pub, commercial, mkg,etc.)
Coacher
Critiquer
Stimuler les divergences des visions
Apporter des richesses (connaissances)
Echanger les avis et le savoir faire

Role de médiation
Construire, préserver et restaurer le consensus 1
Réconcilier les visions conflictuelles
Equilibrer et coordonner les intéréts d'un largeuge de parties

prenantes impliquées dans l'entreprise
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Tableau 45. Taches évoquées - administrateur SHHN)

SHH

Réle de contrble
Sélectionner les exécutifs
Surveiller, évaluer et récompenser les cadres mupsr
Protéger les intéréts des actionnaires
Administrer et contréler en interne, contréler desnptes
Ratifier les décisions des gestionnaires
Surveiller la mise en ceuvre de la stratégie
Planifier la succession du DG
Choisir les administrateurs
Répartir les jetons de présence

Réle stratégique
Définir le concept d'affaires I'entreprise
Développer la mission de l'entreprise
Sélectionner et mettre en place la stratégie dadprise

Valider la stratégie

Avant

Ro6le de service et conseil

Conseiller techniquement
Conseiller le DG et les cadres supérieurs
Représenter les intéréts de I'entreprise
Agir en tant que moyen d'expansion organisatioenedlliant
l'organisation aux ressources de I'environnement aak
informations issues des réseaux
Communiquer sur l'entreprise (pub, commercial, mkg,etc.)
Coacher
Critiquer
Stimuler les divergences des visions
Apporter des richesses (connaissances)
Echanger les avis et le savoir faire
Role de médiation
Construire, préserver et restaurer le consensus
Réconcilier les visions conflictuelles
Equilibrer et coordonner les intéréts d'un largeuge de parties

prenantes impliquées dans l'entreprise

Aprées

En permanence
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Les tableaux présentés ci-dessus se résument ceuime

Tableau 46. Récapitulatif de la répartition des tahes selon le réle pour I'administrateur HH

Roéle Réle avant le| Rodle aprés le Réle en Nombre total
conflit conflit permanence d'évocations
Contréle 0 0 10 10
Stratégique 0 1 8 9
Service/Conseil 0 3 2 5
Médiation 0 2 5 7
Total 0 6 25 31
Tableau 47. Récapitulatif de la répartition des tabes selon le réle pour I'administrateur SH
Roéle Réle avant le| Rodle aprés le Réle en Nombre total
conflit conflit permanence d'évocations
Contréle 0 0 2 2
Stratégique 1 0 5 6
Service/Conseil 0 0 0 0
Médiation 0 0 1 1
Total 1 0 8 9

Tableau 48. Récapitulatif de la répartition des takes selon le réle pour

I'administrateur SHH

Réle Réle avant le| ROle aprés le Roéle en Nombre total
conflit conflit permanence d'évocations
Controle 0 0 8 8
Stratégique 0 0 6 6
Service/Conseil 0 0 7 7
Médiation 1 1 4 6
Total 1 1 25 27
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Le résumé de la répartition du nombre d'évocatianrdkes du conseil d'administration de IN se prigsen

comme suit :
Tableau 49. Récapitulatif de la répartition des tabes par role pour le conseil de IN
Réle Réle avant leRdéle aprés le Rdéle en Nombre total
conflit conflit permanence d'évocations

Contréle 0+0+0-0 0+0+0=0 10+2+8=20 20

Stratégique 0+1+04 1+0+0=1 8+5+6=19 21
Service/Conseil 0+0+08 3+0+0=3 2+0+7=9 12

Médiation 0+0+1=1 2+0+1=3 5+1+4=10 14

La lecture de ces tableaux permet de commentedlles de ce conseil de la maniere suivante:

- Les deux roles les plus cités dans ce conselhdtastration sont les réles de contréle et detégjia, en
effet, le r6le de contréle est évoqué 20 fois eble de stratégie est évoqué 21 fois. On notecgaaleux
réles présentent une certaine constance par rapparonflit. C'est-a-dire que le conflit n'a paseatué
ou atténué ces roles puisque les nombres d'évoaddices roles avant et apres le conflit sont étpnta

- Le role de conseil et de service est présent ihaigté plus cité pour la période apres le co(lifois),
alors qu'il n'a pas été cité pour la période alawbnflit uniquement. Ce ci se justifie par let fgqile suite
au conflit, il y a eu limogeage du directeur géhdra a été nommé et dont HH ne voulait pas. Ktaleu
nomination de SH a sa place pour étre directeugérgénCe qui fait que désormais, SH, s'impliquéagr
gue directeur général et en tant qu'administraiedgnne beaucoup d'importance a l'avis de soa per
de son oncle, il impligue aussi d'anciens cadrela deciété pour des missions ou pour des consulgat
particuliéres.

- Le r6le de médiation est présent dans le cod&aiiministration de la société IN. Et il a été titds fois
pour la période d'aprés le conflit. Donc c'est@le gui s'est accentué aprés le conflit. Il y a lile noter,
a ce niveau la que, comme il a déja été cité pegnéeent, qu'il y a un conflit cognitif entre les jesret
les fondateurs, ce conflit a aussi été évoqué pikt 8ans le cas de la société R, qu'il dirige. Ehtrest
son directeur général d'un coté et son pere etd@dtre. Ce conflit est moins présent dans leecdd la
société IN. On peut expliquer cela par le role guee I'oncle dans cette trilogie qui dirige IN @ns
conseil, a savoir le pére NH, le fils SH et I'onEle. Le respect qu'a HH pour son frere ou SH pour s
oncle et la maniére avec laquelle ils dirigenteemtreprise font que HH joue un réle importantsdian
meédiation entre le pere et le fils, pour fluidifichange entre les deux générations sans quenti c
cognitif entre le pére et le fils ne bloque I'eptise et son développement. De plus, HH a jouédia r
important dans la transition du management deréprice et l'arrivée de SH a la téte de la boite. D
maniére a assurer une continuité au niveau du reamay de I'entreprise et une stabilité des relation

familiales.
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Tableau 50. Confrontation des évocations des tachestre PCA et administrateurs de IN

Réle Avant le conflit | Apres le conflitf En permanence| Nombre total

d'évocations

PCA | ADM PCA | ADM PCA| ADM PCA ADM
Controle 0 0 0 0 10 10 10 10
Stratégique 0 1 1 0 8 11 9 12
Service/Consell 0 0 3 0 2 7 5 7
Médiation 0 1 2 5 5 7 7

Le tableau 49 propose une agrégation des tachepiée® par les administrateurs en quatre roles. Le
tableau 50 présente une confrontation des évocatagregées entre le président du conseil
d'administration d'un c6té et les autres admiriestira de I'autre. Ce tableau ne montre pas degginees

significatives au niveau de la perception des rélesonseil d'administration.

Ces tableaux vont nous permettre de présenter a@ewmfigurations des réles percus du consell
d'administration ; une configuration avant le cirgt une configuration apres le conflit. Le confiris en
considération ici dans ce cas est le conflit rekaik divergences cognitives entre deux adminisirgt La
configuration avant le conflit consiste en un cumhulinombre d'évocation des catégories "en permahenc
et "avant le conflit", la configuration apres le fidnconsiste en un cumul du nombre d'évocation des

catégories "en permanence" et "apres le conflit'j@ nous améne aux deux configurations suivantes:

Tableau 51. Mouvements des rbéles du conseil de IN

CasIN | Contrble 33,3% 30,8% =
Stratégique 33,3% 30,8% =
Service/Conseil 15% 18,5% o
Médiation 18,4% 20% o

La lecture de ce tableau nous permet de commasedles de ce conseil de la maniere suivante:

Les roles de contrdle et stratégique au niveauNdeohstituent des roles dominants au sein du cbnsei
d'administration de IN. L'importance des r6les datdle et stratégique est moins importante dans la
configuration des réles apres le conflit. Cependistrbles de service et de médiation ont eu égeré

augmentation suite aux conflits.
ii- Le changement de la configuration des rolesdnseil :

La figure 11, proposée ci dessous récapitule levarment de réles qui a eu lieu au niveau du cas IN.

Contrairement a ce qui a été prévu dans le schémaeptuel, qui prévoyait que le conflit est susitdgt
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de changer la configuration des roles du conse#\gers un dégel, un mouvement et un regel. Lelitonf
au niveau de IN, n'a pas permis de détecter unepsos planifié de changement selon les trois étape:
(dégel - mouvement - regel) au sens de Lewin, ttamsesure ou a un niveau de conflit cognitif mastde

ni le réle dominant n'a été changé, ni 'apparibania disparition de rble n'ont été détectées.réssltats

ont permis de relever une variation de l'intendés réles existants avec maintien du méme réle rihomhi

avant et apres le conflit.

| Tempo: >

Médiation
18,40%

Médiation
20,00%

Contréle
30,80%

Contréle
Sevice 33,30%
conseil
15%

Sevice/
conseil
18,5%

1r

- Maodification

configuration

H
Episode de confli

Figure 11. Mouvement de la configuration des rolesuge au conflit (IN)

b- Les nouvelles taches détectées au niveau deitdesiN:

Les nouvelles taches détectées au niveau de ceikeast résumeées dans le tableau suivant. Ceatable
concerne le nombre d'évocations des taches padi@iistrateurs interviewes. Il s'agit a ce nivelau

taches qui n‘ont pas été prévues dans la catégomnisaitiale utilisée dans cette recherche etagtdrde la
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littérature. Mais des taches évoquées par les asimateurs de maniere spontanée. Il est important de
signaler qu'une tache ou un rbéle ne sont consid#&nésne existants de maniere effective que s'il$ son

cités par au moins deux administrateurs sur les inbérvieweés. Le tableau se présente donc comine su

Tableau 52. Récapitulatif des nouvelles taches éutes

Administrateur HH SH | SHH | Total
Role de contrble

Choisir les administrateurs 0 0 1 1
Roéle de service

Critiquer 0 0 2 2
Stimuler les divergences des visions 3 0 1 4
Echanger les avis et le savoir faire 1 0 0 1

Les nouvelles taches détectées au sein de ce tomseernent deux réles, a savoir les réles derglmnéet
de service. La tache concernant le réle de contydiea été citée par un administrateur est le chex
administrateurs. Cependant, cette tache ne peutéprasretenue puisqu'elle a été citée pas un seu

administrateur chacune.

Pour les nouvelles taches du conseil relativesbbide service, trois taches ont été citées. glitstes
taches de critique, de stimulation des divergemieesisions et de I'échange des avis et du savioa. fa
Cependant, seule la tache de stimulation des dimesg pourra étre retenue, étant donné que cestilia
tache qui a été évoquée par deux administratelge €@ache met en relief lI'importance des conflits
cognitifs dans le fonctionnement du conseil d'adstiation et pour l'accomplissement du réle de servi
au niveau de l'entreprise. Nous rappelons gu'ucteet@’'est considérée comme existante que si dlle es

cités par au moins deux administrateurs.

VI : Récapitulatif et points saillants du cas IN:

a - Evolution du conseil d'administration :

Le conseil d'administration de la société IN a éggotlans une dynamique timide qui consiste en une
légere diminution des réles de controle et de é&gratqui s'est accompagnée d'un léger accroissatasnt
rbles de médiation et de service aprés le cofflitsi, les quatre roles cités dans la littératune été
présents aussi bien avant qu'apres le conflit. Notpre I'existence d'un réle suppose que ce rileisdi

par au moins deux des administrateurs interviewes.

Les deux réles dominants du conseil d'administrasiont restés inchangés avant et apres le comflit, i

s'agit des roles de contréle et de stratégie testgoqués par les administrateurs interviewés.

Ces deux réles présentent une légere diminutiontqaanombre d'évocations apres le conflit. Le die

service et de conselil, ainsi que le réle de méhatint évolué a la suite du conflit et sont, dupsqalus

cités. En effet, le role de conseil et de serwdétant pas cité pour la période avant le cordht, cité 3
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fois pour la période d'aprés le conflit, de plesrdle de médiation, étant cité une seule fois \aBte

cité trois fois apres le conflit.

On ne peut pas dire gu'il y a une personne pa#reutjui domine le conseil. Cependant, ce consieh
gue assez large en terme de composition struaurelste restreint au niveau de l'implication eifec
Puisque le conseil se limite au trio président duaseil, directeur général et fondateur. Cette forme
d'activité a été justifiée par les administrateatx-mémes par le fait qu'il s'agisse d'une ensepri
familiale et que les membres de la famille ne patipas se concentrer sur une seule entreprisecliis

ont des entreprises plus ou moins abandonnéesorees.
b- Confirmation du réle de médiation :

Le r6le de médiation a été évoqué, détecté et rec@un niveau de ce cas, ce qui constitue une
contribution a la reconnaissance de ce role duetbosmme réle indépendant et non comme une simple
tache, au sens de Van Ees et al (2009). Ce roleeseqé une légere variabilité suite au conflit. La
présence de ce rble concerne la préservationrestauration du consensus selon (Bongjin et a09R0

Cependant, ce rble n'a pas été explicitement mis@me lors du conflit évoqué.
c- Les nouvelles taches : Stimuler les conflitsmitifg et I'échange

On ne peut pas déclarer I'émergence de nouvelibegédu niveau de ce conseil suite au conflit cigoen
les nouvelles taches énoncées au niveau de ceilcomseernent aussi bien la période avant qu'aleres
conflit, ce qui implique une certaine continuité aks taches. Il est a rappeler que ces tachesroente
essentiellement la stimulation des conflits cofmigit I'échange des avis et du savoir faire. Caefiéte
une activité d'échange de connaissance et de daireispécifique entre trois personnes du comgelN,

qui constituent un conseil d'administration abrégtégui est omniprésente dans la sociéteé.
d- La modification des statuts:

Aucune modification des statuts n'a été relevés\aau de ce cas.
e- Convergence de perception du role du conseil:

Le conseil est percu par le PCA et par les autdesirastrateurs comme étant un conseil maximaliste
lorsqu'il est sous sa forme restreinte et commet @tae chambre d'enregistrement lorsqu'il est saus
forme compléte ou élargie. Ce conseil d'administnatbien que assez large en terme de composition
structurelle, reste restreint au niveau de l'ingtlan effective. Le conseil se limite au trio pd&sit du
conselil, directeur général et fondateur qui estingeril fonctionne mieux sous cette forme. Cettemfer
d'activité a été justifiée par les administrateatx-mémes par le fait qu'il s'agisse d'une ensepri
familiale issue d'un grand groupe familial et gee membres de la famille ne peuvent pas se corcentr
sur une seule entreprise alors qu'ils ont des miges abandonnées et ignorées.
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f- Le conflit et son effet dans le conseil de Idgere modification de la configuration des réles:

Le conflit détecté au sein du conseil d'adminigiratie IN est un conflit cognitif manifeste, maia pas

été capable, a ce niveau de changer la configuraigsnréles du conseil. Le changement entendu a ce
niveau est un changement au sens de Lewin c'ést-afttrois étapes a savoir un dégel, un mouvesgtent
un regel. Le conflit, & ce niveau n'a entrainéenchangement du réle dominant, ni I'apparition @u |
disparition de réles. Et seule une légére varatie l'intensité des roles existants a été relessdss; un
maintien des deux réles dominants avant et apresniit.

g- Le cas IN:un conseil noyauté paun conseil familial

Le conseil d'administration de la société IN daast®alité semble étre cristallisé dans une forme
restreinte composée de trois personnes ; le prédsitleconseil, le directeur général et le fondatene
seule famille). Le conseil abrégé est déterminantr pentreprise IN puisqu’il prend la majorité des

décisions concernant I'entreprise IN.

La centralité de la décision est donc détenue patriptyque, mettant en veille tout le reste des
administrateurs. Cependant, on constate une ciédtralative percue de I'administrateur fondatebt (N
figure du peéere). Cette centralité est puisée dangasition (pére), son savoir-faire ainsi que son
implication financiere (capital initial). Il s'agd'un personnage important pour tous les admimestra

interviewés.

Le sommet stratégiqgue admet un fonctionnement éot@ht informel relativement aux dispositions
formelles du conseil. Les conflits, surtout str&dégs, sont gérés au niveau du sommet et ne sent pa

partagés dans le conseil général.

1-5: Le cas n° 5: Le cas ED:

I. Descriptif de I'entreprise ED:

Nombre d'employésNC (il s'agit d'une société de promotion immalbii ou le
nombre d'employés est tres variable et obéit aptheses cycliques relatives au
cycle du projet)
Chiffre d'affaires moyen : 7000.000 DT (moyenne sur les trois annges

précédentes)

Cotation: c'est une entreprise non cotée en bourse
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La société ED est une société de promotion immaeilspécialisée dans le créneau du trés haut sgandi
Elle a été fondée en 2002 avec un capital de 2ZDDA0

. Les décisions stratégiques discutées au Conseil d’Administration de ED:

i- Le rachat des parts de la famille "S™:

La décision la plus évoquée dans le cas de latsoEi est le rachat des actions de la famille ES¥.
effet, lors de la création de ED, la famille S Hicité¢ NBA, un jeune promoteur pour la gestionojet,
étant donné que NBA a déja eu une expérience gdasis une entreprise familiale similaire, quitesai
des conflits familiaux, ne correspond plus a s@érasons. L'accord entre la famille S et NBA a dénn
lieu a la naissance, en 2002 de la société ED danmlle S détient une majorité capitalistique, en
impliquant dans le capital un ensemble de jeunempteurs ayant des expériences réussies dans divelr

domaines et faisant partie du réseau social dddila famille S : YS.

A la suite d'un premier projet réussi, il y a evetlgence de visions et d'objectifs entre le ditgcggnéral
NBA et l'ancien président du conseil d'administratly'S, qui représente la famille S dans le coreeil
représente aussi la société d'assurance propriét@ tmmille "S". Cette divergence des visions de
I'entreprise était au début d'ordre cognitif etspulle est devenue un conflit affectif et persdrergre
NBA et YS, ce qui a entrainé un blocage au seinahseil d'administration de ED et aussi au niveau d

développement de l'entreprise et sa marche quotidieA cet effet, la rupture s'imposait.

Selon NBA il y avait deux visions suite a ce blaeagVendre tout ou acheter tout. Les deux grospes
parvenus a trouver un consensus qui arrange lespeties. La décision était de racheter les pietta

famille S au prix qu'elle exige. Selon NBA c'était:

"On vend ou on achete? ....plus majeures que ca, @rpas..... C'est trés simple, la
décision, il n'y avait pas deux clans, il y avaiteus visions, il y avait une vision, ou bien,
on achete et on reste. Ou bien, on vend tous.@éiitVvraiment une décision de conseil, le
conseil était vraiment 4, 3. A ce moment |a, oit &eEt vraiment, il n'y a pas d'unanimité a

ce moment la"

Cette décision a permis de reconstituer le coaidministration, vu qu'il y a eu des départs, é&gher
un nouveau président du conseil et se recentrée suojet de I'entreprise et son développement.

ii- Le choix des terrains:

Le choix des terrains constitue, au niveau de aaiteeprise, a chaque fois, une des décisions ies pl
discutées sur laquelle le conseil d'administrasmplique totalement et consacre beaucoup de temps

Selon le président du conseil d'administration KZ :
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" Le choix d'un terrain dans une société immobdjec'est primordial: I'emplacement...ca
va déterminer beaucoup de choses...donc, la il ysadigcussions, donc, oui, on peut

discuter pendant deux ou trois heures du choix tBomain!".

Le choix du terrain est d'une importance capitalgr p® conseil d'administration dans le cas de ts®
ED, selon NBA :

" Mais, l'autre décision, qui est plus importante qu'on prend dans le conseil et qui
vraiment...on prend, c'est a chaque fois qu'on ajligition d'un terrain. C'est-a-dire c'est

statutaire, on ne peut acheter un terrain, que pavdlidation du conseil d'administration”.

Dans un entretien informel avec YS, il a été possite relever que le choix des terrains est d'une
importance capitale pour l'entreprise, ce choix astsidéré comme une décision stratégique. Les

divergences entre YS et NBA ont pour origine leixlabun terrain.

II. Description du conseil d'administration de ED:

b- Les membres du conseil : Nombre et démographie :

Le conseil d'administrateur de la société ED sepum® de 6 administrateurs, lls assistent et sétiv

tous dans le conseil et y assurent des rbles deemeagfifective.

Tableau 53. Démographie des administrateurs de EDIa date des interviews

Administrateur Pourcentage Age Dipldme Fonction Sexe Lien
Capital
K7 Actionnaire 43 Economiste: DEA Président du consejlH -
macroéconomie et d'administration
DESS ingénierig
financiére a
Montpellier |
NBA Actionnaire 42 Mastére en Directeur général H -
majoritaire agronomie et MBA
aux USA
N7 Actionnaire 42 Economiste et DEA Administrateur H -
en sciences de
gestion
MBJ Actionnaire Administrateur H i
Expert comptable
MK actionnaire maitrise et un DESSAdministrateur H -
en assurance
ABA Actionnaire Ingénieur Administrateur H le refe
de NBA
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La composition du conseil d'administration est basdr la diversification des compétences. Bien gu'i
ait une relation familiale entre deux administraseut n'y a pas recherche de proximité sociale ni
familiale. La proximité qui existe entre les admstmateurs est une proximité cognitive relative a la
perception du réle du conseil et de I'entreprisg.d une conscience de l'importance de la diverdit
conseil et de l'apport des différentes expérierses administrateurs, qui constituent un critére de
sélection des administrateurs. Le r6le de consaileeservice du conseil d'administration est stdlia
priori.

b - Les qualifications dans le conseil d'admintstra:

Dans cette entreprise les domaines de qualificaoont soit dans l'ingénierie soit dans les finanetes
I'économie. Cependant, il y a lieu de noter qu'ateau de cette entreprise, il y a beaucoup de
polyvalences ou de reconversions qui sont sourcéidgsité des domaines de compétences et percue

comme source de richesse de ce conseil. En edfet) & directeur général de ED, NBA:

" On est six. Oui. Alors il y en a un qui est denfation commissaire aux comptes mais qui
est concessionnaire auto, l'autre il est financiérest intermédiaire en bourse, l'autre |l
est...assureur, l'autre il est gestionnaire, il fdé I'archivage, c'est une boite qui marche
magnifiguement bien, c'est un truc d'avenir, I'auilr est ingénieur, Il est représentant en
textiles et il est agriculteur...moi...une maitrise Erance : génétique. Mastére en
agronomie, aux états unis, MBA, aux états unisc dgemastere, et avec une spécialité

gestion agroalimentaire”.

Cette diversité des administrateurs est solliqigele directeur général NBA. Elle constitue padrun
critere de choix des administrateurs, en plus dmihapétence et la qualification qui constituenttitere
de confiance. Il y a lieu de noter que dans le ebrdbadministration, il y a trois administrateugai
étaient dans la société des sa création, qui érgédéectionnés par I'ancien président du conseigtYdui

ont adhéreé a la vision de NBA et se sont placés dan clan lors du conflit. En effet, NBA estimesqu

"Ce qui est important, & mon avis, trés importanhgdan CA, c'est que les membres du
conseil ne soient pas du domaine. C'est, hyperritapb Parce que les gens du domaine, ils
ont les mémes visions, en général. Un membre dseiprce n'est pas parce gqu'il a
enormément d'actions, qu'il est membre, a mon &/esdt qu'il a un bagage, une formation,
et l'autre chose, c'est qu'il faut y avoir un coaty¢, un financier, un ingénieur, un...C'est
la ou le conseil est intéressant. Parce que, a ag, ce qui est trés intéressant dans un
conselil, c'est des visions totalement différentest des approches totalement différentes,

c'est des expériences totalement différentes...".
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c- Les réunions du conseil d'administration :
i- Périodicité et durée:
Le conseil d'administration de la société ED saitétois a quatre fois par an pendant deux a treiges.
Pour NBA, le directeur général, il est regrettatidene pas pouvoir se réunir plus, et qu'il dewraitoir

un rituel pour se réunir tout les deux mois, vmportance des réunions et la fertilité des disomssselon

son point de vue.

Notons cependant que les réunions informelles arfois lieu vu que les administrateurs, sont déagsm
liés par des liens d'amitié bien qu'ils avouentpas se connaitre il y a quelques années. Cestadfini
personnelles entre les administrateurs de la oEBtsont essentiellement dues a la proximité tésns
et la convergence des objectifs vis-a-vis de Bgmise. De plus, ces proximités se situent aussn a
niveau personnel dans le sens ou on a deux fraresak conseil, il y aussi deux sportifs qui praditf le

méme sport et les autres administrateurs évolwerd s mémes spheres sociales ou professionnelles.

ii- Contenu:

Selon les trois administrateurs de la société Eohseil d'administration est un lieu de discussioe
source dapport et d'échange d'information, deepdis décisions et de développement de nouveau
horizons stratégiques pour I'entreprise. Cependantiolet contrble financier du conseil n'a pas été
évoqué, les administrateurs estiment que c'eshV@it des gestionnaires sur lequel il ne fautgatsarder

et dissiper I'énergie du conseil.

[Il. Dynamique et perception des roles du conseil d'administration de SW :

a- Les mouvements du conseil d'administration :

Pour le cas de la société ED, il ne s'agit padréernse familiale, c'est une entreprise qui ebbrégine
fondée par un groupe familial privé (la famille y®topriétaire d'une société d'assurance, quitafmpel
a NBA pour créer en partenariat une promotion imiflede vu qu'il avait une expérience dans le

domaine, a travers un projet familial pareil gqu#rait, et qu'il a du quitter a cause de certaines
susceptibilités familiales.

Le conseil d'administration de ED a vécu un coutitre la famille fondatrice (I'assurance) et lectieur
général NBA et ses alliés. Ce conflit a entrainé upéure entre le clan de NBA d'un coté et le darla

famille "S", de l'autre. Suite a ce conflit, un atsns devait laisser I'entreprise a l'autre.
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Une meédiation a fait que c¢a soit le clan de la R@ngjui vende ses parts a I'autre clan. Et NBAoet dan
ont vu leurs participations dans la société augergudr rachat d'actions. Ainsi, le tour de tablesein du
conseil d'administration a changé. Le présidentahseil d'administration était YS, le représentinta
famille S et maintenant c'est KZ. Avant le conils, étaient sept au conseil, actuellement, ils sontYS
est parti et avec lui deux autres administratel€setl AC. Deux nouveaux administrateurs sont arravés

savoir ABA (le frere de NBA) et MK.
b- La perception du role du conseil d'administrapanle dirigeant :

Les faits relatés par les administrateurs et lectiur général nous ont permis de relever des atsnst
permettant de qualifier leurs perceptions du rble ahnseil d'administration. Les propos des
administrateurs interviewés montrent une convergenie la perception des rbles du consell
d'administration. Le directeur général, qui détienplus d'actions dans la société ainsi que Isige@t du
conseil privilégient I'expérience et les qualifioas pour le choix des administrateurs, ils taclaerssi a
diversifier les expériences et les qualificatioba. mobilisation de ces profils démontre un besain e
consultants au niveau du conseil d'administrattenqui se traduit par une volonté de mobilisationrale

de conseil et de service.

Le directeur général, le président du conseilaginfinistrateur interviewés dans ce cas démontremt un
convergence de la vision du conseil d'administratibassimilent a un cabinet de coaching. Ce qui s

justifie par le choix d'administrateurs ayant deslifjoations et des compétences diversifiées.

Les perceptions du réle du conseil d'administrapan le directeur général, le président du coreseil

'administrateur interviewés sont convergentes, gluvent étre schématisées comme suit:
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Légitimité (expérience dans sgn

o

Directeur Président du

o Partage des mémes visions .
général conseil

domaine + Propriéte)

N

Réle Actif

J L

Administrateurs

A 4

Figure 12. Convergence de perception des roles darseil d'administration a ED
c- Analyse de la centralité :

Au niveau de la société ED, deux personnages oatdamination sur le conseil. Mais de maniere
différente. D'un coté, NBA, qui domine par sa mdpgation financiere dans le capital, mais ausgoihine
par sa présence constante dans l'entreprise étané dp'il est le directeur général. Cependantstl e
source de respect et d'admiration de la part deesaadministrateurs interviewés, qui n‘ont ratéuaac

occasion pour faire I'éloge de la vision de NBAIoSeNZ :

"Donc, c'est quelgu'un qui a ses qualités et daarcagileurs, il connait, il a une excellente
connaissance du marché de l'immobilier, des tenelsngue ce soit en Tunisie ou au niveau
international. Donc, c'est quelqu'un qui est tougen position de veille, pour voir un peu
I'évolution du marché et des attentes des achetetes Donc, je pense que c'est quelqu'un
qui est en train de bien réussir dans ce qu'il,faih s'est connu pratiquement, a cette
occasion".
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Pour KZ, le président du conselil, il évoque NBA de la maniere suivante :

" NBA, qui est lui, I'actionnaire de référence. Et...I'approche de NBA est exactement la
méme que la mienne, c'est pour ¢ca qu'on est assez d'accord sur la maniere de voir, de
concevoir le conseil d'administration ou le management de I'entreprise. J'ai besoin d'avoir
un vrai conseil d'administration, qui me rappelle a l'ordre si je dérive, si je...et je parle
librement par rapport & NBA, parce que on est tres proche intellectuellement et...dans notre
maniére de concevoir la gestion de l'entreprise, que le conseil d'administration a un vrai

réle a jouer...".

De son c6té, KZ est président du conseil d'administration, il s'est positionné dans le con
d'administration en tant que président notamment suite au role de médiation qu'il a joué lors du col
donc il a acquis plus de confiance de la part des autres administrateurs. Ceci est confirmé par les p

suivants :

"Et bien, ils m'ont demandé d'étre le président du conseil. C'est qu'ils me faisaient

confiance, normalement".
Et d'ailleurs lui aussi est percu par NBA comme ayant un apport considérable en disant que:

"Et bien le feedback de l'intermédiaire en bourse est tres, tres important pour le marché de

I'immobilier...Méme sa vision......".

Sur le plan lexical, la fréquence d'utilisation des pronoms personnels individuels et collectifs se prés

comme suit :
Tableau 54. Fréquence d'utilisation des pronoms personnels (ED)
Admin. Kz NBA NZ Total
(8444) (7413) (4853) (20710)
Je 237 2,81% 126 1,70% 48 0,99%
Moi 68 0,80% 37 0,50% 5 0,10%
Total 305 3,61% 163 2,20% 53 1,09% (521) 2,501 %
Nous 33 0,39% 14 0,19% 6 0,12%
On 183 2,17% 127 1,71% 81 1,67%
Total 216 2,56% 141 1,90% 87 1,79% (444) 2,14%

collectifs au niveau de ce conseil montre que les deux administrateurs KZ et NBA qui sont respectiver

le président du conseil d'administration et le directeur général utilisent plus les pronoms individuels
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les pronoms collectifs. Par contre, le troisiemeniadstrateur, il utilise plus les pronoms collestifOn
peut justifier l'utilisation des pronoms individeathez KZ, par le fait qu'il s'est bien étalé surdle qu'il
a joué dans le conflit et la médiation qu'il a efteée pour rétablir I'équilibre de I'entreprise débloquer

la situation de blocage que vivent I'entrepriske elirecteur général.

Parmi les trois administrateurs interviewes, orpeat pas dire qu'il y ait un qui domine les autfea.
contre, NBA dispose d'une certaine centralité p@port aux autres. Cette centralité n'est pas iégos
mais elle émane de sa vision particuliere pourrtgep et son développement. En effet, au niveagede
conseil, les administrateurs montraient qu'ils a@nt maximiser d'efficacité du conseil et non pas
maximiser les jetons de présence ou le droit dardegur le capital ou la participation financieGes
administrateurs s'inscrivent dans une vision gualun idéal type de conseil en terme d'efficaditéble
gu'il veulent atteindre et c'est ce qui justifigteanobilisation de la part des administrateurdecsta part

du promoteur qui est le directeur général et gaipds cessé d'insister sur le réle du conseil,ode s
importance pour lui en tant que manager et de I'tapoe de la diversité et de l'activation d'un cinse

dans une entreprise. Cette vision qu'il partagsiay®c d'autres administrateurs tels que NZ dujui:

"C'est vraiment une culture d'économistes, gestiors, experts comptables, managers de
maniere générale, donc, ceux sont des gens quiwatd méme une culture managériale
assez deéeveloppée, et qui ont occupé...qui occuperjuowont occupé des postes de
management dans le secteur privé, assez significati va dire. Donc, ¢a leur donne quand
méme suffisamment de recul et d'expérience powrgojuer leurs réles dans de bonnes
conditions. Et ce qui est enrichissant c'est qgeoiit souvent des expériences dans des
secteurs d'activités tres différents, donc la aussacun mets un peu de son petit monde,
avec sa vision, avec son expeérience, et c'estatiaplus intéressant et enrichissant en fait

de croiser ces expériences".
De plus, KZ en parlant de la société ED estime que:

" ...le cas ED, c'est un cas...Atypique! Malheureusénepense que c'est le cas de ED qui

devrait étre la régle. Et non pas le reste... ".

V : Les conflits évoqués dans le cas ED:

a- Les causes des conflits:

i- La divergence des visions entre le directeurégahet I'ancien président du conseil :

La société ED a été crée dans le cadre d'une ptigmogffectuée par une société d'assurance "A",
possédée majoritairement par la famille S, qui genelativement de bons résultats, a un jeune
entrepreneur "NBA" qui a déja une expérience dargrémotion immobiliére, dans une boite familiale.

Vu les avantages fiscaux que présente la créatiore dsociété immobiliere, le projet s'annonce jiteu
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surtout que la société ED devait se spécialisess dan créneau particulier de l'immobilier: le haut
standing.

La société ED a été créée et les deux parties amfeniu de faire un management bicéphale : un
apporteur de capital, c'est "YS", pour le comptd'atesurance et de sa famille, et qui préside lsabn
d'administration et un apporteur de savoir fair&AN en tant que directeur général, et assurant le
management et l'aspect technique du projet.

A la suite du premier projet, le conseil d'admigisbn est confronté au choix de I'emplacementrdjep
suivant. Ce choix a été a l'origine de divergertmesisions des deux tétes de l'entreprise, selgarkion

de "YS", dans un entretien informel. Cependantgelsion de NBA est différente, il raconte qu'undipa
d'une grande banque tunisienne qui est actiondains I'assurance en question a été cédée a unl nouv
acquéreur qui a aidé par la suite la famille "S€&soudre un conflit avec I'administration fiscaledenc
pour le récompenser, la famille S devait lui célimtreprise ED. Et a ce niveau, NBA voyait de la
mauvaise foi. Et c'est la ou il y a eu un conflit.

L'analyse de cette situation montre que dans eatteprise, il y a eu divergence d'opinions qui raent
essentiellement d'une divergence de la vision eladgerception de l'entreprise, et une divergeree d
objectifs. YS percoit I'entreprise comme un éléntenportefeuille, qui tout d'abord, lui permet defper

des avantages fiscaux et par la suite de génésdrqgedités. D'autre part, NBA a une autre perceptie
I'entreprise. Il y voit un projet, il s'y impliquet le défend ; donc bien qu'il ne soit pas le pétgire
majoritaire, il défend cette entreprise. Et la pgrcomme la sienne, il y a mis ses efforts, somisdaire,
toute son implication et il a une relation affeetavec cette entreprise. D'ailleurs il n'y a pasBA qui

a développé cette relation affective avec ED,tipessible de la relever dans les propos de KZ:

"Et de notre c6té, on a tout fait, nous, les adstmteurs, pour que le probleme se regle le

plus vite possible pour que l'on puisse retrouvetrendeD. NBA puisse se re-consacrer

totalement a son travail, puisque on avait des aohés..."
Dans ce cas, le conflit était latent mais il a #&ckun certain moment, lorsque NBA a senti gisquait
de perdre "son" entreprise. La manifestation dulitccau sein du conseil d'administration a fait daee
conseil se divise et se départage en deux clans,dontre quatre. C'est-a-dire les alliées de NBAes
alliés de YS. Pour résoudre ce conflit, il y a eédmtion entre les deux clans par un autre membre dt
conseil d'administration, KZ, l'actuel président donseil d'administration qui était capable de
communiquer avec les deux clans sans difficultédeetapprocher les points de vue, pour aboutir a un
consensus qui a fait que le clan YS accepte derggptique le clan NBA accepte le prix assez exXgess

imposeé par YS et son clan.
b- Positionnement des conflits:

Le conflit recoupé dans le cas ED est un conflitnitifget affectif manifeste entre I'ancien présitden
conseil d'administration YS et NBA l'ancien et &ttdirecteur général de la société ED. Il conceme
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divergence de visions entre ces deux personnea danné lieu a une divergence de visions entre deux

clans au niveau du conseil d'administration. Le da YS et le clan de NBA.

Le conflit entre YS et NBA était un conflit strai§ge qui s'est transformé en un conflit de cam@tajui a
donné lieu a un blocage alors que le conflit efesedeux clans était d'ordre cognitif manifestequae
laissait la possibilité a la communication et ladmé&on. Ce conflit a eu comme effet des mouvements
visibles au niveau de la composition du consedrdiaistration, un remplacement du président du eibns

le départ des administrateurs issus du clan det Y&®vée de nouveaux administrateurs actionsaire

VI : Configuration des roles et nouvelles taches du conseil d'administration :

a- Les configurations de réles du conseil d'adnrei®n :
i- Les tableaux de répartition des taches:

La répartition des taches des administrateurs detoentretiens est comme suit:
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Tableau 55. Taches évoquées -administrateur KZ (ED)

Réle de contrble
Sélectionner les exécutifs
Surveiller, évaluer et récompenser le rendement ahres
supérieurs
Protéger les intéréts des actionnaires
Administrer et contrbler en interne, contréler ¢esnptes
Ratifier les décisions des gestionnaires
Surveiller la mise en ceuvre de la stratégie
Planifier la succession du DG
Choisir des administrateurs
Distribuer des jetons de présence
Roéle stratégique
Définir le concept d'affaires de I'entreprise
Développer la mission de I'entreprise
Sélectionner et mettre en place la stratégie dedrise
Valider la stratégie
Réle de service et consell

Conseiller techniquement
Conseiller le DG et les cadres supérieurs
Représenter les intéréts de I'entreprise
Agir en tant que moyen d'expansion organisatioenedlliant
'organisation aux ressources de I'environnement aak
informations issues des réseaux
Communiquer sur lI'entreprise (pub, commercial, mkg,etc.)
Coacher
Critiquer
Stimuler les divergences des visions
Apporter des richesses (connaissances)
Echanger les avis et le savoir-faire

Role de médiation
Construire, préserver et restaurer le consensus
Réconcilier les visions conflictuelles
Equilibrer et coordonner les intéréts d'un largeuge de parties

prenantes impliquées dans l'entreprise

Avant

Apres

En permanence

B RN R
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Tableau 56. Taches évoquées - administrateur NBA [B

Roéle de contrdle
Sélectionner les exécutifs
Surveiller, évaluer et récompenser les cadres Buypsr
Protéger les intéréts des actionnaires
Administrer et contrbler en interne, contréler ¢esnptes
Ratifier les décisions des gestionnaires
Surveiller la mise en ceuvre de la stratégie
Planifier la succession du DG
Choisir les administrateurs
Répartir les jetons de présence

Roéle stratégique
Définir le concept d'affaires de I'entreprise
Développer la mission de I'entreprise
Sélectionner et mettre en place la stratégie dad'prise

Valider la stratégie

Avant

Ro6le de service et consell

Conseiller techniquement
Conseiller le DG et les cadres supérieurs
Représenter les intéréts de I'entreprise
Agir en tant que moyen d'expansion organisatioenedlliant
'organisation aux ressources de I'environnement aak
informations issues des réseaux
Communiquer sur lI'entreprise (pub, commercial, mkg,etc.)
Coacher
Critiquer
Stimuler les divergences des visions
Apporter des richesses (connaissances)
Echanger les avis et le savoir faire
R6le de médiation
Construire, préserver et restaurer le consensus
Réconcilier les visions conflictuelles
Equilibrer et coordonner les intéréts d'un largeuge de parties

prenantes impliquées dans l'entreprise

Aprés

En permanence
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Tableau 57. Taches évoquées - administrateur NZ (BD

Avant Aprés  En permanence
Roéle de contrdle

Sélectionner les exécutifs

Surveiller, évaluer et récompenser les cadres myér 1 3
Protéger les intéréts des actionnaires

Administrer et contrbler en interne, contrdler ¢esnptes 4
Ratifier les décisions des gestionnaires

Surveiller la mise en ceuvre de la stratégie 1
Planifier la succession du DG

Choisir les administrateurs 1
Répartir les jetons de présence 1

Roéle stratégique

Définir le concept d'affaires de I'entreprise

Développer la mission de I'entreprise

Sélectionner et mettre en place la stratégie 3
Valider la stratégie

Réle de service et consell

Conseiller techniquement 1
Conseiller le DG et les cadres supérieurs 1
Représenter les intéréts de I'entreprise
Agir comme étant un moyen d'expansion organisaéiben 6
reliant l'organisation aux ressources de l'envieoment et aux

informations issues des réseaux

Communiquer sur I'entreprise (pub, commercial, mkg,etc.)

Coacher 1
Critiquer

Stimuler les divergences des visions 4
Apporter des richesses (connaissances)

Echanger les avis et le savoir faire 2

Réle de médiation

Construire, préserver et restaurer le consensus 2
Réconcilier les visions conflictuelles

Equilibrer et coordonner les intéréts d'un largeuge de parties 3

prenantes impliquées dans l'entreprise
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Les tableaux présentés ci-dessus se résument ceuime

Tableau 58. Récapitulatif de la répartition des téhes selon le role pour l'administrateur KZ

Réle Avant le conflit Apres le conflit En permanence Nombre total
d'évocations
Controle 0 1 7 8
Stratégique 0 0 5 5
Service/Consell 0 4 3 7
Médiation 0 9 1 10
Total 0 14 16 30

Tableau 59. Récapitulatif de la répartition des tabes selon le réle pour I'administrateur NBA

Réle Avant le conflit  Apres le conflit En permanence Nombre total
d'évocations
Controle 0 1 3 4
Stratégique 1 0 2 3
Service/Consell 0 5 16 21
Médiation 0 1 1 2
Total 1 7 22 30

Tableau 60. Récapitulatif de la répartition des tkes selon le réle pour l'administrateur NZ

Réle Avant le conflit Apres le conflit En permanence Nombre total
d'évocations
Controle 1 0 11 12
Stratégique 0 0 9 9
Service/Consell 0 0 16 16
Médiation 0 0 5 5
Total 1 0 41 42
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Le résumé des réles du conseil d'administratioB@ese présente comme suit :

Tableau 61. Récapitulatif de la répartition des tabes par réle pour le conseil de ED

Réle Avant le conflit| Apres le conflit En permanence Nombre  total

d'évocations

Contrdle 0+0+1=1 1+1+0=2 7+3+11=21 24
Stratégique 0+1+04 0+0+0=0 5+2+9=16 17
Service/Conseil 0+0+06 4+5+0=9 3+16+16=35 |44
Médiation 0+0+0-0 9+1+0=10 1+5+5=11 21

La lecture de ces tableaux permet de commentedlles de ce conseil de la maniere suivante:
- Le réle dominant dans le conseil d'administratienla société ED est le role de service et de donse
Des taches relatives a ce réle ont été citées 44doint 9 concernent la période d'apres le coh#itrdle
dominant n'a pas changé apres le conflit.
- Les roles stratégique et de contréle sont préseinbe présentent pas une variabilité considéealaat
et apres le conflit. En effet ce sont des rbles mpéisentent une constance a travers le temps et gL
constituent une routine au niveau du conseil d'athtnation de la société ED. Selon NZ, les rbles du
conseil d'administration se présentent comme suit :
" Il 'y a essentiellement deux aspects, il y a upeas de contréle, on va dire,
indépendamment du réle d'un commissaire aux cometes De voir que il n'y a pas un
écart qui pourrait étre inquiétant ou pourrait nmettun peu en difficulté I'entreprise par
rapport a ce qui a été prévu initialement. Et, iiyencore un second rdle qui est beaucoup
plus un réle de...on va dire de conseil, par rapgola vision du manager, qui est peut étre
un peu enfermé et tres solitaire dans sa gestiony iéclairer sur notre perception du
marché, sur notre perception des projets de dépeont qu'il a a l'esprit, etc. Pour
arriver au final a prendre les meilleures décisigmur I'entreprise, donc, il y a un peu, en
méme temps, ce role de contrdle et le réle de dbnse
- Le role de médiation nécessite une attentionquéigre au niveau de ce cas. En effet, ce rble a
été accentué pour la période aprés le conflit&séaité 10 fois pour cette période ce qui ramene |
nombre total de citations de ce rdle a 21 fois. ®oa conflit a mis en évidence une activation

considérable en termes de médiation, et notammdatmhat de I'actuel président du conseil.
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Tableau 62. Confrontation des évocations des tachestre PCA et administrateurs de ED

Réle Avant le conflitt Apres le conflitEn permanence Nombre total

d'évocations

PCA | ADM PCA| ADM PCA| ADM PCA ADM
Contrdle 0 1 1 7 14 8 16
Stratégique 0 1 0 0 5 11 5 12
Service/Conseil| 0 0 4 |5 3 32 7 37
Médiation 0 0 9 1 1 10 10 11

Le tableau 61 propose une agrégation des tachepiée® par les administrateurs en quatre roles. Le
tableau 62 présente une confrontation des évocategregées entre le président du conseil
d'administration d'un c6té et les autres admirniestra de l'autre. Ce tableau ne montre pas degginees
particulieres au niveau de la perception des rdiesconseil d'administration, sauf pour le role de
médiation, ceci se justifie par le fait que le péat du conseil d'administration actuel a jouémportant
réble de médiation lors du conflit et a permis daaléer la situation. Par conséquent, il a évoqué de

maniere fréquente et plus que les autres admitesisy ce réle de médiation.

Ces tableaux vont nous permettre de présenter d@emfigurations des rdles percus du conseil
d'administration ; une configuration avant le cirgt une configuration apres le conflit. Le confiris en
considération ici dans ce cas est le conflit relatix divergences entre I'ancien président du dbnse
d'administration et le directeur général, qui aadne le départ de YS et de son clan et la recomposiu
conseil d'administration. La configuration avantctnflit consiste en un cumul du nombre d'évocation
des catégories "en permanence" et "avant le cgréiconfiguration aprés le conflit consiste encumul

du nombre d'évocations des catégories "en permahehtapres le conflit”, ce qui nous améne aux deux

configurations suivantes:

Tableau 63. Mouvements des rbles du conseil de ED

Cas Role Combinaison | Combinaison de Variation
de role Initiale | role Finale
Cas ED Controle 25,9% 22,1% B
Stratégique 20% 15,4% =
Service/Conseil 41,2% 42,3% -
Médiation 12,9% 20,2% B

La lecture de ce tableau nous permet de commasedles de ce conseil de la maniere suivante:
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Le réle dominant dans la configuration des rélesaiuseil d'administration avant et aprés le coe8itle
réle de service et de conseil, il s'est accentu@sape conflit. C'est le rdle principal du conseil
d'administration selon la perception des admirtistna interviewés.

Les roles de contrle et stratégique au niveauodseail de ED ont été atténués apres le conflitq@ese
justifie par le départ de l'ancien président du ednsjui percevait I'entreprise comme un élément du

portefeuille, donc qui se souciait plus du contd#dda rentabilité de ce portefeuille.

Pour le réle de médiation, l'accroissement estidérable et remarquable. Ce réle a été mis en goale
lors du conflit étant donné qu'un administrateurcdnseil a fait la liaison entre les deux clans djeets

du conseil pour apporter un dénouement au blocaige e lieu.
il- Le changement de la configuration des rolexduaseil :

La figure 13, proposée ci dessous récapitule le mment de réles qui a eu lieu au niveau du cas ED.
Contrairement a ce qui a été prévu dans le schémaeptuel, qui prévoyait que le conflit est susibégt

de changer la configuration des réles du consedwvéers un dégel, un mouvement et un regel, lelitauof
niveau de ED, n'a pas permis de détecter un preegsanifié de changement selon les trois étapige(d

- mouvement - regel) au sens de Lewin, dans la meesu a un niveau de conflit cognitif et affectif
manifeste, ni le réle dominant n'a été changé'apphrition ou la disparition de réle n'ont étéededes.
Les résultats ont permis de relever une variatetintensité des roles existants avec maintieméme

réle dominant avant et apres le conflit.

159



Médiation
20,20%

Médiation
12,90%

Contrdle
22,10%

Contréle
25,90%

Sevice/
conseil
41,2%

Sevice/
conseil
42,3%

Modification

Déclenchement configuration

Moo e

Cognitif et
affectif

Episode de conflit

Figure. 13 : Mouvement de la configuration des roke suite au conflit (ED)

b- Les nouvelles taches détectées au niveau deitoesED:

Les nouvelles taches détectées au niveau de ceikcsost resumées dans le tableau suivant. Ceatable
concerne le nombre d'évocations des taches padi@iistrateurs interviewes. Il s'agit a ce nivelau
taches qui n'ont pas été prévues dans la catégomisaitiale utilisée dans cette recherche etatdrde la
littérature. Mais des taches évoquées par les astm@téurs de maniére spontanée. Il est important de
signaler qu'une tache ou un rdle ne sont considéngsne existants de maniére effective que lorsqu'il

sont cités par au moins deux administrateurs suir¢és interviewes. Le tableau se présente donum

Suit:
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Tableau 64. Récapitulatif des nouvelles taches éugtes

Administrateur | KZ | NBA | NZ | Total

Roéle de contrble

Choisir les administrateurs 1 1 2

Répartir les jetons de présence 1 1 1 3
Roéle stratégique

Validation de la stratégie | 1| | | 1
Roéle de service

Communiquer sur I'entreprise (pub,

commercial, mkg, etc.) 2 4 6

Coacher 2 1 1 4

Critiquer 1 1 2

Stimuler les divergences des visions 1 4 5

Echanger les avis et le savoir faire 2 2

Les nouvelles taches détectées au sein de ce kooseernent trois roles, a savoir les roles derote
stratégique et de service. Deux taches concereanblé de contrle ont été citées par deux ou trois
administrateurs, il s'agit du choix des administues et des jetons de présence. Ces deux tacloeg ser
retenues car elles ont été citées par deux admaitgats pour les choix des administrateurs etgsatrbis

administrateurs pour les jetons de présence.

Pour le rble stratégique, il y a une nouvelle taghiea été citée par un seul administrateur, gise la

validation de la stratégie, cette nouvelle tdcheera donc pas retenue.

Pour les nouvelles taches du conseil relativekude service, cing nouvelles taches ont étégitdent
une qui ne sera pas retenue puisque citée parulirmadministrateur, il s'agit de la tache d"échange
avis et le savoir faire". Les quatre taches restanbnt les suivantes : "la stimulation des divergedes
visions", "critiquer”, "communiquer sur I'entrep@iset enfin "le coaching". Ces taches ont été sifgar
deux administrateurs ou par trois administrateusar de cas du coaching. En plus des taches qui
concernent les conflits cognitifs et leur importam@ns le fonctionnement du conseil d'administnatlies
membres de ce conseil d'administration ont misdi@ac sur deux nouvelles taches qui s'inscrivens dan
d'autres catégories. Tout d'abord, "communiquer l®mtreprise”, en effet les administrateurs se
considérent comme des représentants de I'entregtrisesont donc tenus de faire la promotion ddecet
entreprise dans leurs réseaux professionnels &usQdl y a lieu de noter que les deux adminisias

qui ont évoqué cette tache sont KZ et NBA, qui andavoir une certaine proximité dans les visidria e
conception de I'entreprise, du conseil, de sontfomeement et dans les perspectives de développemer
d'une société, ils ont aussi une proximité persibaret sociale, et pratiquent le méme sport (I€)gol
Ensuite, une deuxieme tache qui a été citée pardessadministrateurs qui est le coaching. Entdée
trois administrateurs insistent sur cette tacheilsgestiment comme déterminante pour le conseil

d'administration, comme le précise KZ :
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" Le principe c'est de dire a NBA, hey! Oh, cawas terminé I'immeuble alors, et apres, on
va en rester 13, c'est ga ED? C'est ¢a ton ambjtdevendre 34 appartements et d'aller te
reposer? Non, notre mission est d'étre leader sun&rché de I'immobilier, ou alors leader
sur la tranche luxe de l'immobilier, avec des ambg sérieuses...on doit étre a pour lui
donner les moyens de le faire. Les moyens moramaqnders, logistiques, manageériaux

pour le faire. C'est ¢a pour moi, un conseil".

VI : Récapitulatif et points saillants du cas ED:

a - Evolution du conseil d'administration :

Le conseil d'administration de la société ED a é&alans une dynamique de concentration sur lededle
service et de conseil et une mise en ceuvre dudimédiation du conseil d'administration en tant que

réle d'envergure qui a pu atteindre 20% suite atliton

La concentration sur le réle de conseil et de serslexplique par l'aspect sélectif au niveau dixcties
administrateurs et l'intention de la part du présiddu conseil et du directeur général de mobilikes
compétences diverses au niveau du conseil d'adnatni®, pour activer davantage ce role de sergice
de conseil. Cette activation s'est faite de manigentionnelle, contrairement au réle de médiatjoha
émergeé de maniére délibérée vu que le médiatenivaau de ce conflit présentait des proximitésalesi
et relationnelles par rapport aux deux clans et éxpable de communiquer avec les deux cland gaa |

eu un blocage entre ces deux clans.

Cet accroissement des réles de médiation et décees'est accompagné d'une atténuation de l'inéensi
des roles de contrdle et stratégique. Cette attimua été due au départ de I'ancien présidenbdaeil
d'administration et de son clan qui avait plusdecs de contréle de leur entreprise et de leurirpaine.
Ainsi, les quatre réles cités dans la littérature &g présents aussi bien avant qu'apres le cadéibns
gue l'existence d'un rdle suppose que ce rélecgdipar au moins deux des administrateurs intesése
Le réle dominant du conseil d'administration est&@énchangé avant et apres le conflit, il s'agit@e de

service et de conseil tel que évoqué par les adtrateurs interviewes en termes de nombre d'évosati

Le conflit qui a eu lieu au niveau de la société &fait en sorte qu'il y ait reconfiguration du seih
d'administration en termes de démographie. En,éffeta eu réduction du nombre d'administrateurd de

a 6 administrateurs et il y a tout un clan quipesti et qui a été remplacé par d'autres admingstra, tout

en restant sélectif et en maximisant la diversié dompétences. Mais en respectant une proximité
cognitive par rapport a la facon de concevoir lesednd'administration et aux attentes relativesna u

dynamique effective et réelle de ce conseil.
b- Confirmation du réle de médiation :

Le r6le de médiation a été évoqué, détecté et rec@un niveau de ce cas, ce qui constitue une

contribution a la reconnaissance de ce role duetbosmme réle indépendant, au sens de Van Eés et a
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(2009) et non comme une simple tache. Ce réle septé une augmentation considérable suite auitconfl
Ce qui se justifie par l'implication de l'admingur KZ en particulier mais aussi une grande @ait
conseil dans la résolution du conflit. La présedeece rble concerne la préservation, la restaurati

consensus et la réconciliation des visions confibés selon (Bongjin et al., 2009).
c- Les nouvelles taches : Stimuler les conflitsnitiiy, communiquer sur l'entreprise et coacher :

Au niveau du conseil d'administration de ED, devwedles taches ont été détectées cependant, onuhe pe
pas conclure que ces nouvelles taches ont émeitgéasuconflit. Ces nouvelles taches concernent deux
réles : le role de contrble, et le role de servite'agit du choix des administrateurs et des gtde
présence pour le role de contréle. Et des tachéstaeulation des divergences de visions”, de ituig",

de "communication sur l'entreprise” et enfin "deatwag"” pour le role de conseil et de service.
d- La modification des statuts: Modification suate conflit :
Le conseil d'administration a changé de statutsndek propos de NBA :

" Donc, j'ai vu YS, je lui ai dit, tu prends ouvtends? Dailleurs, c'est la ou ont changé les

statuts, ou il n'y a pas de preuve gu'il est lastes".

Cette modification a entrainé une élimination deriésence de la famille S des statuts de I'ensepldn
examen supplémentaire des statuts confirme quetaadgs ont été modifiés suite a ce conflit, dans |
mesure ou il y a eu démission de I'ancien présiderdonseil, départ de certains administrateutsuet
remplacement par d'autres, modification de |'actian et nomination du nouveau président du conseil

d'administration.
e- Convergence de perception du role du conseil:

Le conseil est percu par le président du conseitilecteur général et I'autre administrateur uidevé
comme étant un cabinet de coaching actif. Cetteargewnce de perception trouve son fondement dans I
volonté du président du conseil et du directeurégginde mettre en place un conseil composé
d'administrateurs ayant des compétences et expésealiverses.

f- Le conflit et son effet dans le conseil de BIndification de la configuration des réles:

Le conflit détecté au sein du conseil d'adminigiratle ED est un conflit cognitif et affectif masste,
mais n'a pas été capable, a ce niveau de changenfauration des rdles du conseil. Le changement
entendu a ce niveau est un changement au sensnite ¢'est-a-dire en trois étapes a savoir un dégel,
mouvement et un regel. Le conflit, a ce niveau enirainé ni le changement du réle dominant, ni
I'apparition ou la disparition de réles. Et seule wariation de l'intensité des rbles existant®adevee,
avec une stabilité du réle dominant avant et afgéonflit. Ceci se justifie par la volonté du direur
général et du président du conseil d'ancrer damesude conseil et de service et d'activer le ebdans

ce sens. En maximisant les compétences et en kexsifiant pour tirer profit de ce conseil
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d'administration afin de mieux servir le développeainet la spécificité de I'entreprise ainsi que son

positionnement sur le marché.

Au niveau de la société ED, il y a eu une modifaate la structure et de la composition du conseitie

la structure du capital aussi, suite au confliy. & un clan qui est parti et un autre qui a tagheté. Donc,
c'est la vision du nouveau conseil et du clan neégjai va dominer. Et les entretiens ont montrd gua

une dynamique particuliere qui s'est mise en plagite au conflit, et a l'arrivée de nouveaux
administrateurs mais aussi a l'expansion de lawide NBA et de KZ, notamment en termes d'activation
du rGle de service et de conseil au niveau du dodsEministration. En effet, les deux clans ne
percevaient pas la société de la méme manieresatlectifs du directeur général et du président du
conseil n'étaient pas alignés. Ce n'était pas waie entreprise pour le clan de YS, c'était un ékitnde
portefeuille pour profiter d'avantages fiscaux. ¢tlan NBA y voyait plutbt un projet, atypique et
exceptionnel qui avait des perspectives de développe énormes car pour eux, ils ne font pas des
logements, ils vendent un service. Donc la fricéxistait depuis le début au niveau des visionsdées
clans mais elle était latente. Et elle a éclatéesaiix événements qu'a cités NBA précédemment. Mais
aussi, et selon une autre version, a cause du dediemplacement du nouveau projet. Et bien quélé
dominant soit le méme avant et apres le conflit)yilavait pas d'alignements d'objectifs entre ésipient

du conseil et le directeur général, qui avait umgreavision du rbéle que doit jouer un conseil
d'administration, il voulait une implication et appui. Or, pour une entreprise qui est considépéane
étant un élément de portefeuille, le réle essedtigl conseil d'administration est le contréle.

g- Le cas ED wun conseil qui évite la dissolution de I'entreprise

Cette entreprise a montré le cas de conseil legynamique avec une convergence presque parfate de
discours concernant cette qualité. Le conseil espansable de toutes les décisions prises, longtemp
discutées et débattues. Nous pouvons avancer quaseil est un organe de gouvernance mettantuen je
différents réles : contrdle, stratégie, conseihédiation.

Le conflit n'a pas joué un réle important au niveluchangement de la dynamique au niveau de ce
conseil. Cette dynamique est considérée commeavestaent €levée et présente une variabilité entre la
période d'avant et d'apres le conflit. Le discales administrateurs est relativement homogénefldte

le conseil tel que vécu par les administrateursedten relief aussi leurs aspirations.

Par ailleurs, il y a deux personnages centraux dam®nseil. L'un puise sa centralité principalentams

son savoir-faire et son expérience. L'autre damégidéimité de la médiation qu'il a jouée et qui é&valu

la présidence du conseil. L'autorité dont disposestdeux administrateurs est principalement ragitban
dans le sens de Weber. Le style de leadership @dope niveau est un leadership démocratique, qui,

selon Lewin, se base sur les propositions du groupe

Le conseil de ED a été efficace dans la résolutionconflit frappant I'actionnaire majoritaire et le

directeur général. Il a soutenu le management eetallé a sortir de la menace de dissolution de
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I'entreprise. Le conflit, a ce niveau, est un cirdapitalistique et stratégique qui a changé facstire du

capital de l'entreprise et a apporté un alignerdestperceptions du réle du conseil d'administration.

5-1-6: Le cas n° 6: Le cas AB:

I. Descriptif de I'entreprise AB:

Nombre d'employéss00 employés

Chiffre d'affaires moyen: 60.227.000 DT (2010) ce chiffre représente 78% d

chiffre d'affaires de tout le groupe en 2010

Cotation: c'est une entreprise cotée en bourse depuis 2006

La société AB est une société spécialisée danaleachtion des batteries de démarrage, des batterie
industrielles et des plaques. Elle a été fondé&da8, c'était un atelier artisanal qui fabrique blatteries
avant d'étre repris en 1975, par deux des frérds fdanille K, a savoir HK et AK, un ami HA et |'avat
ASK. La société AB a changé de forme juridique pdewenir une société anonyme en 1975. Et elle a été
définitivement gardée par la famille K jusqu'a sotroduction en bourse. Il s'agit d'une entreprise
familiale ayant actuellement un capital de 11000000 (La société a fait plusieurs augmentations de
capital selon les rapports d'activité). La famdttinue cependant a détenir 61% du capital ded&t.

. Les décisions stratégiques discutées au Conseil d’Administration de AB :

i- L'ouverture du capital et I'introduction en baa

Les administrateurs interviewés au niveau du cordadministration de AB ont été unanimes sur
l'importance de la décision d'introduction en beues celle d'ouverture du conseil d'administratom

administrateurs externes. Le président du consalhuhistration AK Précise que :

"Donc, on a attendu jusqu'a ce que la bouse vratnpeenne...L'introduction en bourse,
amene un enrichissement...elle enrichit la réflexietnenrichit I'entreprise, on va travailler
pour l'entreprise, l'introduction en bourse eststrpositive...c'est trés important pour la
pérennité de I'entreprise”.
La décision d'introduction a été controversée pgtemps discutée selon SK, le neveu de AK, cadre e

administrateur dans la société AB:

" La décision la plus dure qu'on a eu ces annéest tentrée dans la bourse, donc ¢a c'est
une décision qu'on a discutée sur ce sujet pendadtouvrir le capital, ce n'était pas
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evident! Déja, comme je te l'avais dit, les sfagien la notion familiale et tout, donc,
toujours, ils veulent rester en possession de Iigebles freres ensemble et enfermés sur eux-
mémes, on peut partager, mais bon..., donc, c'étlement la décision la plus

importanté.
Pour EK, administrateur dans la société AB, agdigision était importante:

"Nous...pour nous, la décision la plus importantestcléntroduction en bourse! Puis, c'est

I'ouverture du conseil a des administrateurs exstn

L'importance de cette décision réside dans lesaolest psychologiques qui ont été franchis suitette c
ouverture du capital tels que le fait de renonc& possession exclusive de cette entreprise cagside
comme un patrimoine familial. Et de la partagercad@utres actionnaires. Et ce que cela peut im@tiq
pour une famille issue de la région de Sfax, cormfiabord pour son rattachement au patrimoine et s&

relation avec les affaires, comme I'a déja souligiké
ii- L'ouverture du conseil d'administration:

L'introduction en bourse a fait en sorte que l'otwre du conseil d'administration s'impose. Et une
nouvelle dynamique du conseil d'administration a hu jour. Selon le président du conseil

d'administration, AK :

"Ah oui, c'est certain, l'introduction en bourskeea modifié, cette dynamique du conseil
d'administration. L'introduction en bourse, c'est @lément tres, trés important, nous, on y
pensait depuis 1996, ou 97... Mais, est venue la&clés premiéere crise de la bouse, 13,

donc, on s'est rétracté".
De son coté, EK décrit cette ouverture du consadrdinistration comme étant:
"un déclencheur extraordinaire pour I'évolution donseil”.
Elle souligne a cet effet que le changement auanivki conseil d'administration s'est fait sentir :

"Maintenant, bon, il y a eu un changement au nivéagonseil d'administration, et je pense

gue la, vraiment on gagne davantage en maturit@..a été beaucoup plus...plus efficaces,
en terme de choix de profils, c'est-a-dire qu'aea gens qui sont quand méme d'un certain
niveau, d'une certaine réputation, d'une certaiciest-a-dire d'une compétence certaine et

assurée".

Cette ouverture du capital a été suivie par unesxure du conseil d'administration a d'autres mesbr
du conseil d'administration qui sont externes dataille et au groupe fondateur. Il y a eu aussi une
ouverture d'esprit grandissante par rapport aversiité du conseil, et il y a eu un apprentissagkagart
des administrateurs initiaux d'une nouvelle dynamide transparence, d'échange et de constructitan de
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connaissance au niveau du conseil d'administraiiosi qu'une nouvelle activation destinée a tirefipr

des compétences présentes et activer les difféi@etsdu conseil.

II. Description du conseil d'administration de AB:

a- Les membres du conseil : Nombre et démographie :

Le conseil d'administration de la société AB se pose de 10 administrateurs. Il y a 7 qui sont isgus
rapprochés de la famille (enfants, neveux, cousinamis...... ) et il y a 3 administrateurs considérés
comme externes, c'est-a-dire qui sont dans ce E@ue les compétences qu'ils représentent etpasn
pour représenter l'intérét d'une famille ou d'ayhotts. Ces administrateurs assistent et s'actioers, il

y a lieu de noter que les administrateurs interegewevendiquent une nouvelle phase de ce conseil, un
phase qui valorise les nouvelles idées, le changer@volution et les compétences. Selon les waho

président du conseil AK:

"Donc on a besoin de compétences, on a besoinedid&t, un conseil qui n'a ...ou il n'y a
pas de compétences, qui ne change pas de compmtdonoe, reste quand méme un conseil

qui...qui n'évolue pas, donc, ...les compétences @astiportant”

Tableau 65. Démographie des administrateurs de ABla date des interviews

Administrateur Pourcentage | Age Dipléme Fonction Sexe Lien
Capital

AK Actionnaire 71 ingénieur  en Président dy H son frére est feu HK
chimie (Etats-| conseil
unis) d'administration

SHK Actionnaire Gestionnaire | Directeur général H Neveu de AK et fils de
ISG feu HK, fondateur de

AB.

MT Actionnaire professeur Administrateur H Ami AK
universitaire
en
management.

FK Actionnaire Administrateur H i

SEK actionnaire Administrateur H Neveu de AK, frére|d

SHK et fils de feu HK
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EK actionnaire 38 Maitrise administrateur F Fille de BSK avocat |et
expertise cofondateur qui a le
comptable meme nom de famille K
IHEC, DEA mais ce n'est pas la
finance a méme famille
Dauphine
analyste
financier.

SK Actionnaire 36 Maitrise et administrateur H neveu de AK
DESS en| directeur  export
commerce Afrique et moyen
international | AB

AD Actionnaire Banquier Administrateur H -

KE Actionnaire Banquier Administrateur H -

AC Actionnaire Economiste Administrateur H -

La composition du conseil d'administration est géig, il y a une présence de la famille fondatrige d
groupe, il y a aussi une recherche basée sur lpétemce et sur I'expérience. On trouve a cet dffek
banquiers et un économiste (tous de renommeée)a ky une maturité et une conscience de l'impatanc
de I'expérience des administrateurs, qui constitueritere de sélection des administrateurs, qusoite
dans la famille ou en dehors. Le r6le de consedestervice du conseil d'administration est sodiéi
priori.

b - Les qualifications dans le conseil d'admintstra:

Dans le cas de la société AB, les compétences smhtdans l'ingénierie soit dans les finances et
I'économie.Mais il y a aussi un médecin. Il faut soulignerilgsiagit d'une entreprise familiale donc

parfois le choix des administrateurs est conditigueréune certaine implication dans le capital.

Ce conseil a eu recours a des administrateursneg@n étant sélectif sur le choix des compétaheess
administrateurs. Ce qui ne I'empéche pas, non gridjrer profit des compétences existantes dans la

famille ou les amis.

L'expérience et la qualification constituent lestéairs de confiance pour les administrateurs fenaatet
propriétaires du groupe lors de la sélection dewimidtrateurs. Ces administrateurs sont issus de la
proximité (familiale, amicale et actionnariat) o ltextérieur. Le conseil n'est pas percu comnet éiae

formalité, il y a des attentes de ce conseil deathd des administrateurs fondateurs et/ou dirigeant
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c- Les réunions du conseil d'administration :
i- Périodicité et durée :
La société AB est une société cotée en bourse, elcespecte une périodicité pour les réunionsae
conseil d'administration et les fait tous les tstnes. Elle est aussi tenue de communiquer finesraient

de maniere constante. Tout cela fait que en plgsréenions du conseil et des assemblées, il y a de:

réunions de préparation qui ont lieu et qui peremttplus d'échanger et d'interagir entre admingira.
ii- Contenu:

Les réunions de conseil d'administration de AB =test a passer en revue plusieurs volets teldajue
stratégie, la révision et la validation des complkgsestructuration de l'entreprise, la prise deislons,

comme le précise EK :

" L'utilité du conseil d'administration, elle est dge! C'est-a-dire que la stratégie d'une
boite, c'est capital, sa restructuration, et l'adajdn de sa structure et de son
fonctionnement par rapport a sa taille, c'est capit.a lecture de ses comptes, c'est capital,
le contrble de ses réalisations et la validations#s réalisations, c'est capital, donc, moi je
pense gue, un conseil d'administration, qui estcag sujets la, a un réle trés important

dans l'entreprise. Et c'est en train d'étre misoeavre au sein de notre conseil

Le conseil d'administration de AB a une composactetrble, une composante stratégie et une
composante cognitive issue du role de service atodseil qui est importante et dont I'importance es

grandissante au niveau de ce conseil.

lll. Dynamique et perception des réles du conseil d'administration de SW :

a- Les mouvements du conseil d'administration :

La société AB, est a l'origine une société famaligli a évolué d'un petit atelier a une société ymen
cotée en bourse. Un examen des statuts de cetgpise ainsi qu'une analyse des rapports d'activit
montrent que la société AB a procédé a plusieugmantations de capital et par la suite a des
modifications de statuts qui concernent soit l'aegtation du capital ou d'autres modifications states

de I'entreprise.

De plus, suite a ces augmentations de capital ssi#es et pour des montants conséquents la s@ciété
évolué, elle s'est agrandie et s'est introduiteb@mrse. L'introduction en bourse ainsi qu'une pdsee
conscience de la nécessité de l'ouverture du tagtitdu conseil d'administration ont fait que lenseil

change et bouge. Et il y a eu a cet effet, plusiéuenements marquants, tels que:

- le déces de HK, un des fondateurs,
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l'arrivée au conseil des enfants de HK (SEK, SlkKYJ'autres enfants des fréres de HK

(SK) ou des enfants d'autres fondateurs du noyayEl fille de I'avocat ASK) soit pour

représenter les intéréts de leur famille ou poursleompétences ou les deux a la fois.
- lintroduction en bourse,
- la prise de conscience de l'importance de I'évartutiu conseil d'administration
- l'arrivée d'administrateurs externes au conseilnaiaistration.
Donc dans ce conseil il y a ce qu'ils appellemtdgau dur et il y a une partie qui change et qoiué.
b- La perception du réle du conseil d'administrapanle dirigeant :

Les faits relatés par les administrateurs et le PIDGs ont permis de relever des constats permetéant
qualifier leurs perceptions du role du conseil destration, en effet les propos des administrateur
interviewés montrent une convergence de la peamepties roles du conseil d'administration. Les
administrateurs de la famille privilégient l'exm#rce et les qualifications pour le choix des
administrateurs externes, ce qui justifie le res@udes administrateurs ayant une expérience céabid
dans le secteur bancaire ou I'économie. Méme audsela famille et dans le cercle des amis activesa

la compétence est aussi un critére de sélectidmihéstrateurs.

Le PDG et les administrateurs interviewés dansasedémontent une convergence de la vision du donsei
d'administration et l'assimilent a un conseil maiste. Ce qui se justifie par la volonté du choix
d'administrateurs ayant des qualifications et uq@éeence qui soient diversifiées. Ce conseil sty
comme un conseil qui accomplit tous les rdles etaughe a tout.

Les perceptions du rble du conseil d'administrapan le PDG et par les autres administrateurs sont

convergentes, elle peuvent étre schématisées canime

170



Légitimité  (expérience

actionnariat dansl'entreprise)

PDG < Confiance Administrateurs

Conseil maximaliste

Figure 14. Convergence de perception des roles darseil d'administration a AB

c- Analyse de la centralité :

La société AB est une société qui date de 1975 sadorme de société anonyme. Et on ne peut pa& ni
ce niveau la domination de ceux qu'on appelle J@naur ou les éléments historiques. Leur préseste

a cet effet, constante au niveau du conseil d'adirétion.

Cette domination n'est par imposée, elle est délédbét elle a émergé avec le temps et par le regpec
existe au sein de la famille. Notamment a I'égaed fbndateurs qui ont construit et développé cette
entreprise. En effet, l'aspect familial au seincdtte entreprise empéche que un des administrateur

s'autoproclame comme personne dominante.
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Tableau 66. Fréquence d'utilisation des pronoms psonnels (AB)

Admin. AK EK SK Total
(5809) (5157) (3832) (14798)
Je 69 1,19% 107 2,07% 59 1,54%
Moi 19 0,33% 20 0,39% 12 0,31%
Total 88 1,52% 127 2,46% 71 1,85% (286
1,93%
Nous 22 0,38% 13 0,25% 8 0,21%
On 172 2,96% 101 1,96% 104 2,71%
Total 194 3,34% 114 2,21% 112 2,92% (420
2,84%

L'étude du taux d'utilisation de pronoms individugke" et "moi" et du taux d'utilisation des prorom
collectifs au niveau de ce conseil montre que U tglobal d'utilisation des pronoms collectifs dst
2,84%, et le taux d'utilisation des pronoms indieiduest de 1,93% donc le collectif dépasse l'indi®id
Ce qui se justifie par le fait que les administnasesont plus focalisés sur le groupe et sur féegtie sur

leurs personnes, et leurs intéréts personnels.

De plus, deux administrateurs sur trois ont un @uklisation des pronoms collectifs supérieurs &ux
d'utilisation des pronoms individuels. Il s'agitAl€ qui a 3,34% d'utilisation de pronoms collectfantre
1,52% pour les pronoms individuels. De méme pourgiKa 2,92% d'utilisation de pronoms collectifs
contre 1,85% pour les pronoms individuels. QuaBKa elle a 2,21% d'utilisation de pronoms collextif
contre 2,46% pour les pronoms individuels. Ceaiigue par le fait qu'elle s'est attardée a exyaigson
passage par le secteur public apres 15 ans d'erpéridans le privé, dans le cadre du gouvernemen

transitoire aprés la révolution, ou elle a passédirane de mois au sein du ministere des finances.

Donc, on peut conclure que le seul facteur de datien dans ce conseil est le facteur historiqutte ce
domination est délibérée et non pas imposée ou Endlamee, elle est essentiellement justifiée par le
respect qu'ont les administrateurs envers les fenda et les développeurs de cette entreprise qui

constitue un patrimoine historique, en plus d'étre affaire juteuse et rentable.

V : Les conflits évoqués dans le cas AB:

a- Les causes des conflits:

i- L'introduction en bourse: I'opportunité ou lering de l'introduction :
La société AB est cotée en bourse. Elle a été intteedn 2005. Cependant, les entretiens effectoés o

permis de conclure que cette introduction a étéroversée en termes d'opportunité du timing choisi.
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Selon SK, lui et un groupe dadministrateurs vayaigue le moment de lintroduction n'était pas
convenable. lls ne percevaient pas des signesfpatit marché et voyaient qu'il faut attendre eaaon
moment.

Les administrateurs interviewés n'ont pas voultiastder sur le conflit notamment EK et AK, qui sont
restés dans les généralités, mais on peut conglieec’'est un conflit qui a été résolu en convaintzm
administrateurs de l'opportunité de l'introductienaussi sous la pression de l'esprit de respeda de
famille et de la volonté du noyau dur du conseitidiinistration. Nous rappelons que SK est le musg
membre du conseil et il n‘a pas manqué de rappeterde I'entretien, cet esprit familial et legest qui
regne au sein du conseil d'administration et papoe au noyau dur, donc c'est de cette manieres'gge
résolu le conflit qui a été uniquement d'ordre ctijat n'a pas touché l'aspect affectif. Par ailieil n'a
pas été possible d'identifier les 3 ou 4 autresimidtrateurs cités pas SK et qui se sont Opposeés &

'opportunité de cette introduction.
b- Positionnement des conflits:

Le conflit cité dans ce cas concerne une divergeleceisions entre deux groupes au niveau du conseil
d'administration. C'est un conflit cognitif straitfge lié a I'opportunité de l'introduction de laisté AB

en bourse. Ce conflit était percu, il a été dordognitif, qui s'est dissipé par la discussion, la
communication et I'exposition des différents poidesvue. Il y a lieu de noter, par ailleurs qudecet
divergence n'a pas eu comme effets des changermanties mouvements visibles au niveau de la

composition du conseil d'administration.

VI : Configuration des roles et nouvelles taches du conseil d'administration :

a- Les configurations de réles du conseil d'adnreti®n :
i- Les tableaux de répartition des taches:

Les tableaux qui seront présentés ci-dessoudldatde nombre d'évocations des taches composant |
réles du conseil d'administration, par administratdl y a lieu de noter que le détail des verbasiena
présenté en annexe. Et que des tableaux récapgutzgumeront le détail de ces tableaux. La réjpmart
des taches se fait selon trois catégories tempsralhe catégorie pour les évocations de tachasves a

la période d'avant le conflit, une deuxieme catiég@iative a I'évocation des taches concernapétade
d'aprés le conflit et une troisieme catégorie coma les taches effectuées en permanence. Donc |
répartition des taches des administrateurs sefoeariretiens se présente comme suit:
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Tableau 67. Taches évoquées - administrateur AK (AB

Avant Aprés  En permanence
Réle de contrdle
Sélectionner les exécutifs
Surveiller, évaluer et récompenser les cadresrigups
Protéger les intéréts des actionnaires

Administrer et contr6ler en interne, contrbler éesnptes 1

P W N W

Ratifier les décisions des gestionnaires
Surveiller la mise en ceuvre de la stratégie
Planifier la succession du DG
Choisir les administrateurs 1 4 4
Répartir les jetons de présence
Réle stratégique
Définir le concept d'affaires de I'entreprise
Développer la mission de l'entreprise
Sélectionner et mettre en place la stratégie
Valider la stratégie
Roéle de service et conseil
Conseiller techniquement
Conseiller le DG et les cadres supérieurs
Représenter les intéréts de I'entreprise
Agir en tant que moyen d'expansion organisatioenedlliant
l'organisation aux ressources de I'environnement aak

informations issues des réseaux

Communiquer sur l'entreprise (pub, commercial, mkg,etc.) 1
Coacher

Critiquer 1
Stimuler les divergences des visions 1

Apporter des richesses (connaissances) 2 3

Echanger les avis et le savoir faire
Role de médiation
Construire, préserver et restaurer le consensus 2 2
Réconcilier les visions conflictuelles
Equilibrer et coordonner les intéréts d'un largeuge de parties 1 1

prenantes impliquées dans l'entreprise
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Tableau 68. Taches évoquées - administrateur SK B

Role de contrdle
Sélectionner les exécutifs
Surveiller, évaluer et récompenser les cadres muypsr
Protéger les intéréts des actionnaires
Administrer et contr6ler en interne, contrbler éesnptes
Ratifier les décisions des gestionnaires
Surveiller la mise en ceuvre de la stratégie
Planifier la succession du DG
Choisir les administrateurs
Répartir les jetons de présence

Réle stratégique
Définir le concept d'affaires de I'entreprise
Développer la mission de I'entreprise
Sélectionner et mettre en place la stratégie dadprise

Valider la stratégie

Avant

Role de service et conseil

Conseiller techniquement
Conseiller le DG et les cadres supérieurs
Représenter les intéréts de I'entreprise
Agir en tant que moyen d'expansion organisatioenedlliant
l'organisation aux ressources de I'environnement aek
informations issues des réseaux
Communiquer sur l'entreprise (pub, commercial, mkg,etc.)
Coacher
Critiquer
Stimuler les divergences des visions
Apporter des richesses (connaissances)
Echanger les avis et le savoir faire
Role de médiation
Construire, préserver et restaurer le consensus
Réconcilier les visions conflictuelles
Equilibrer et coordonner les intéréts d'un largeuge de parties

prenantes impliquées dans l'entreprise

Aprées

En permanence

R N W
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Tableau 69. Taches évoquées - administrateur EK (AB

Avant

Roéle de contrdle
Sélectionner les exécutifs
Surveiller, évaluer et récompenser le rendement ahres
supérieurs
Protéger les intéréts des actionnaires
Administrer et contrbler en interne, contréler ¢esnptes
Ratifier les décisions des gestionnaires
Surveiller la mise en ceuvre de la stratégie
Planifier la succession du DG
Choisir les administrateurs
Répartir les jetons de présence
Role stratégique
Définir le concept d'affaires de I'entreprise
Développer la mission de I'entreprise
Sélectionner et mettre en place la stratégie
Valider la stratégie
Réle de service et consell

Conseiller techniquement
Conseiller le DG et les cadres supérieurs
Agir en tant que moyen d'expansion organisatioenadlliant
'organisation aux ressources de I'environnement aak
informations issues des réseaux
Communiquer sur I'entreprise (pub, commercial, mkg,etc.)
Coacher
Critiquer
Stimuler les divergences des visions
Apporter des richesses (connaissances)
Echanger les avis et le savoir faire

Role de médiation
Construire, préserver et restaurer le consensus
Réconcilier les visions conflictuelles
Equilibrer et coordonner les intéréts d'un largeuge de parties

prenantes impliquées dans l'entreprise

Aprés  En permanence

4
2
1

3

2

2

1
6
3
4

2
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Les tableaux présentés ci-dessus se résument cemime

Tableau 70. Récapitulatif de la répartition des téhes selon le réle pour l'administrateur AK

Réle Réle avant le] ROle apresle| En permanence] Nombre total
conflit conflit d'évocations
Controle 1 5 13 19
Stratégique 0 6 5 11
Service/Conseil 0 3 5 8
Médiation 2 1 4 7
Total 3 15 27 45

Tableau 71. Récapitulatif de la répartition des tabes selon le réle pour l'administrateur EK

Réle Réle avant le] ROle apresle| En permanence] Nombre total
conflit conflit d'évocations
Controle 1 3 7 11
Stratégique 0 4 7 11
Service/Consell 0 1 8 9
Médiation 0 2 4 6
Total 1 10 26 37

Tableau 72. Récapitulatif de la répartition des talbes selon le réle pour I'administrateur SK

Roéle Réle avant le] ROle aprésle| En permanence] Nombre total
conflit conflit d'évocations
Contréle 1 5 5 11
Stratégique 0 7 7 14
Service/Conseil 3 5 5 13
Médiation 0 4 4 8
Total 4 21 21 46

Le résumé de la répartition du nombre d'évocati@ssroles du conseil d'administration de la soddé

se présente comme suit :
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Tableau 73. Récapitulatif de la répartition des tabes par réle pour le conseil de AB

Réle Réle avant IeRO6le apres le En permanence| Nombre  total
conflit conflit d'évocations

Controle 1+1+1=3 5+3+5=13 13+7+5=25 41

Stratégique 0+0+09 6+4+7=17 5+7+7=19 36

Service/Consell 0+0+33 3+1+5=9 5+8+5=18 30

Médiation 2+0+0=2 1+2+4=7 4+4+4=12 21

La lecture de ces tableaux permet de commentedlies de ce conseil de la maniere suivante:

- Le r6le dominant dans le conseil d'administratienla société AB est le r6le de contrble. Des thche
relatives a ce role ont été citées 41 fois lorstd@s entretiens. Les taches citées pour la pérvdat le
conflit sont de 28 et pour la période d'apres |dlitales totalisent le nombre de 38.

- Le réle stratégique a pris de l'envergure suitecanflit. Les taches qui le concernent totalisent
nombre de citations qui s'éleve a 36 fois. Cependaulement 19 fois concernent la période d'aleant
conflit. Le nombre de citations est passé a 36dois la période d'aprés le conflit. Ce qui faieaiest un
réle qui s'approche du réle dominant qui a pris cegaine envergure des suites d'un événement bier
précis, c'est-a-dire le conflit et l'introductien bourse. Ceci se justifie par la nouvelle dynamidans
laquelle est entré le conseil d'administration dei par I'implication de nouvelles compétencessdan
conselil, ainsi que la stratégie de développement @auelle est entrée la sociéteé.

- Le réle de service est légérement moins préstad tadches qui le concernent totalisent un nordere
citations qui s'éleve a 30 fois. 21 fois concerdamériode d'avant le conflit, Mais par la suiéenombre
passe a 27 citations pour la période d'apres I8itc@e qui fait que c'est un rdle qui a pris, &ussi une
certaine envergure apres cette introduction en deou®n peut expliquer cela par l'implication de
nouveaux administrateurs et l'aspect sélectif duxctle ces administrateurs, qu'ils soient externes o
internes par rapport a la famille K.

- Enfin, le r6le de médiation est le moins cité &ations). Cependant il a démontré une expanside s
au conflit et a l'introduction, en passant de 1dticins pour la période avant le conflit a 19 fowur la
période apres le conflit et l'introduction. Ce & justifie par le fait que ce conflit a engendr& un
médiation de la part du conseil pour qu'il soitak&s®, de plus, puisque la société AB est désoumais
société cotée en bourse, le conseil d'administralibanconcilier et équilibrer les intéréts d'ungargroupe

de parties prenantes et d'actionnaires impliquas Bentreprise (Vandewaerde & al. (2010).
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Tableau 74. Confrontation des évocations des tachestre PDG et administrateurs de AB

Réle Avant le conflit | Apres le conflit | En permanence | Nombre total
d'évocations
PDG | ADM PDG ADM PDG | ADM PDG ADM
Contrdle 1 2 5 8 13 12 19 22
Stratégique 0 0 6 11 5 14 11 25
Service/Consell 0 3 3 6 5 13 8 22
Médiation 2 0 1 6 4 8 7 14

Le tableau 73 propose une agrégation des tachepiée® par les administrateurs en quatre roles. Le
tableau 74 présente une confrontation des évocatigrégées entre le président directeur général d'ur
cOté et les autres administrateurs de l'autreaBledau ne montre pas de divergence particulierevaau
de la perception des réles du conseil d'administrasauf au niveau de la perception du role derébmn

du conseil d'administration par le PDG.

Ces tableaux vont nous permettre de présenter a@ewmfigurations des réles percus du consell
d'administration ; une configuration avant le cirgt une configuration apres le conflit. Le confiris en
considération ici dans ce cas est le conflit rekaik divergences cognitives entre deux adminisirgt La
configuration avant le conflit consiste en un cundd nombre d'évocations des catégories “"en
permanence" et "avant le conflit", la configuratiapres le conflit consiste en un cumul du nombre
d'évocations des catégories "en permanence" egesafg conflit, ce qui nous amene aux deux

configurations suivantes:

Tableau 75. Mouvements des réles du conseil de AB

Cas Role Combinaison | Combinaison | Variation
de role Initiale | de rble Finale
Cas AB Contréle 34,1% 31,7% ™
Stratégique 23,2% 30% -
Service/Conse 25,6% 22,5% 1
Médiation 17,1% 15,8% ™

La lecture de ce tableau nous permet de commasedles de ce conseil de la maniere suivante :

Le réle de contréle au niveau de AB est un réle idamt, cependant ce role s'est rétracté apres fétcon
Cependant le rble stratégique s'est accentué coalldient apres le conflit, ce qui révéle plus
d'implication de la part des administrateurs ineés au niveau de la stratégie. Ce réle s'esbabgrdu
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réle dominant en terme d'intensité et a atteint 38&ehant que le réle dominant est a 31,7 dans ls

configuration finale.

Les roles de service et de médiation se sont aséaptes le conflit. Ce conflit a fait que le cahse
s'implique plus sur la stratégie et perd Iégererdergon role de conseil et de service, ainsi qudedle

de médiation.
il- Le changement de la configuration des rolexduaseil :

La figure 15, proposée ci dessous récapitule le mmewnt de rdles qui a eu lieu au niveau du cas AB. L

conflit au niveau de AB, n'a pas permis de déteateprocessus planifié de changement selon les troi

étapes (dégel - mouvement - regel) au sens de Lewice contrairement a ce qui a été prévu dans le
schéma conceptuel. Cependant, le rble stratégigaeconsidérablement rapproché du réle dominant ce
qui révéle un changement imminent du réle dominemms le rble stratégique du conseil. Et on pourra
soupcgonner, a ce niveau qu'il s'agisse d'une pltegkegel. Cependant, ce début de changement détec
n'est pas causé uniquement ou essentiellemeng panflit. Etant donné que le conseil s'orientendiée,

vers ce changement et le planifie.
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Figure 15. Mouvement de la configuration des rolesuge au conflit (AB)
b- Les nouvelles taches détectées au niveau deitdesAB:

Les nouvelles taches détectées au niveau de ceikeast résumeées dans le tableau suivant. Ceatable
concerne le nombre d'évocations des taches padi@iistrateurs intervieweés. Il s'agit a ce nivelau
taches qui n‘ont pas été prévues dans la catégomnisaitiale utilisée dans cette recherche etatdrde la
littérature. Mais des taches évoquées par les astmdtéurs de maniére spontanée. Il est important de
signaler qu'une tache ou un rdéle ne sont consid#&nésne existants de maniere effective que s'il$ son

cités par au moins deux administrateurs sur les intérviewes. Le tableau se présente donc comine su
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Tableau 76. Récapitulatif des nouvelles taches éuetes

Administrateur AK EK SK Total

Réle de contrble

Choisir les administrateurs 9 3 4 16

Roéle stratégique

Valider la stratégie 1 1

Roéle de service

Communiquer sur l'entreprise (pub, 1 1

commercial, mkg, etc.)

Critiquer 1 1
Stimuler les divergences des visions 1 6 5 12
Apporter des richesses (connaissances) 5 3 4 12

Les nouvelles taches détectées au sein de ce kooseernent trois roles, a savoir les réles derods
stratégique et de service. Une seule tache contetearble de controle a été citée par les trois

administrateurs, il s'agit du choix des administues, elle sera donc retenue.

Pour le rble stratégique, il y a une nouvelle taghiea été citée par un seul administrateur, gisde la
validation de la stratégie, cette nouvelle tAcheera donc pas retenue.

Pour les nouvelles taches du conseil relativesbiide service, quatre nouvelles taches ont etes;it
dont deux ne seront pas retenues puisque citéesirpaeul administrateur, il s'agit de la tache de
"critiquer” et de "communiquer sur l'entrepriseésldeux taches restantes sont les suivantes ufation

de la divergence des visions" et "Apporter desassles”. Ces taches ont été citées, toutes lesphrurs
trois administrateurs interviewés et ont été évequa plusieurs reprises (12 fois chacune, comme le

montre le tableau ci dessus).

La divergence des visions concerne l'importancecdedlits cognitifs et met en exergue leur nécéssit
dans le conseil d'administration en matiére detioréat construction de la connaissance spécifamue

conseil et d'apport de nouvelles idées.

Les membres de ce conseil d'administration ontiawmss l'accent sur une autre tache du conseil

d'administration c'est d'apporter des richesseamoient cognitives.
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VI : Récapitulatif et points saillants du cas AB :

a - Evolution du conseil d'administration :

Ce conseil a évolué dans une dynamique d'accemruddis réles stratégique et de service. En effdt a
l'introduction, le role stratégique a presque attdienvergure du réle de contréle qui était leerdl
dominant. Le role de service, s'est bien déployéewn de ce conseil suite a l'arrivée des admatesirs

externes et la mobilisation des compétences adegjaasez proches du cercle familial.

L'expansion de ces deux rbles est remarquable, [damesure ou ce conseil a vécu des évolutions au
cours des 10 dernieres années, ces évolutionsoominencé par une introduction en bourse qui a été
longuement discutée. Et qui devait avoir lieu e®71®t puis elle a été effectué en 2005, pas sans
opposition d'une partie du conseil. Ensuite, destconseil qui est passé de la situation de prese d
décision en petits groupes, constitués essentietiente ce qu'ils appellent le noyau dur, a un dbgae
sollicite des compétences pour venir appuyer ceegsus décisionnel et maximiser son efficacité.eCett
évolution du conseil d'administration est visible @veau du discours des administrateurs intergeweé
dans la mesure ou il s'agit d'une évolution quéachoisie, adoptée et soutenue par le noyau demreste
des administrateurs. D'ailleurs, la lecture des gegppd'activité et des états financiers montre une
évolution certaine et remarquable des chiffresatdreprise ainsi que de son processus de dévelme

Et ce de maniere concomitante avec les changeraemiyeau du conseil d'administration.

De plus, les rbles de service, stratégique et déiatién ont pris de I'ampleur suite a cette intraobung
ceci s'explique d'abord par la volonté des adnmatistirs d'amorcer un changement vers ce senstensui
par l'aspect sélectif au niveau du choix des adimateurs et la mobilisation des compétences pawirs

ce conseil et le développer.

On peut conclure, a cet effet, une consciencerdpdttance d'activer les différents réles du cdrseur
pouvoir faire évoluer I'entreprise et réaliser tauvelle vision qui s'est mise en place par l'intatiiun en

bourse.
b- Confirmation du role de médiation :

Le r6le de médiation a été évoqué, détecté et rec@un niveau de ce cas, ce qui constitue une
contribution a la reconnaissance de ce role duetbosmme réle indépendant et non comme une simple
tache, au sens de Van Ees et al (2009). Ce rélpasgorésenté une variabilité considérable suite au
conflit. La présence de ce réle se limite a la gméation et la restauration du consensus selon (Boeg
al., 2009). Ce role n'a pas été explicitement missuvre lors du conflit évoqué, au contraire, @bts’

méme atténué.
c- Les nouvelles taches : Stimuler les conflitsritiig et apporter les richesses

Au niveau du conseil d'administration de AB desvadles taches ont été détectées. Il s'agit notamchent

choix des administrateurs, de la divergence demngset de l'apport des richesses. Le choix des
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administrateurs s'est accentué suite au conflis darsens ou il a été cité au total 9 fois parties
administrateurs pour cette période. L'apport ddwsses a été cité 5 fois par deux administragoms
cette période et la divergence des visions a é& cine seule fois donc on ne peut pas conclure su

I'émergence de ces roles suite au conflit.
d- La modification des statuts: Assez frequente

L'examen des statuts de I'entreprise AB, ainsilgsieapports d'activité ont montré que cette ensem
opéré plusieurs modifications au niveau de seatstatotamment suite a des augmentations de capital
a l'élargissement du conseil d'administration idsula nouvelle orientation stratégique engagée suit

l'introduction en bourse.
e- Convergence de perception du réle du consell

Le conseil est percu par le PDG et par les autlesirastrateurs comme étant un conseil maximaliste.
Cette convergence de perception trouve son fondeda®s la volonté des administrateurs actionnaiees

mettre en place un conseil basé sur la compétenex@rience.

La société AB, a fait une introduction en bourse quiété un point dinflexion pour le conseil
d'administration et toute I'entreprise. Que ce goipoint de vue de la vision de I'entreprise, dunfpde
vue de la structure et composition du conseil,i@jne du point de vue de la structure du capitakadl y

a une nouvelle dynamique qui s'est déployée audzeronseil d'administration et un nouvel étatpiies

notamment de la part des administrateurs proché&sfdenille et du noyau dur.

On assiste a l'arrivée de nouveaux administratextesrnes et a la recherche d'une nouvelle dynamique
basée sur la réflexion stratégique et l'activatibes compétences. Ce qui se manifeste par ur
accroissement de l'implication du conseil d'adntiaigon dans les roles stratégiques et du sergicauissi
une conscience de la part de ces administrateuding@rtance de l'activation de ces roles. Il y a
convergence des objectifs des administrateurséate lorsque ces objectifs commencent a diverger il
a la suprématie de l'esprit de famille et le resded'entreprise en tant que patrimoine familialgpllie a

ces divergences.

L'entreprise est percue comme étant un patrimguriefaut développer, protéger et préserver. Aitwis

les développements stratégiques tournent autocettk institution (AB) et sous sa supervision. Aitre,
aucun administrateur n'a cité des propos concehestavantages fiscaux par exemple. Ceci peut auss
s'expliquer par les obligations de transparencenfiigge qui entourent I'entreprise en tant qu'ensep
cotée. Et donc la vision de l'entreprise ne setdirpas uniquement a un élément de portefeuilleusNo
sommes dans le cas d'une entreprise dont le comstilen train d'entamer une phase de

professionnalisation.

f- Le conflit et son effet dans le conseil de AB:
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A ce niveau, le conflit détecté au sein du cordadiministration de AB n'a pas été capable, a\wanide
changer la configuration des réles du conseil. h#&ngement entendu a ce niveau est un changement &
sens de Lewin c'est-a-dire en trois étapes a savodégel, un mouvement et un regel. Le conflitea
niveau n'a pas entrainé l'apparition ou la disparide roles, ni le changement du réle dominant,
cependant, le niveau du role stratégique s'appraitpeificativement du rbéle dominant et on peut

s'attendre a un changement imminent de la configarde réles.
g-Le cas AB:un conseil pilote, malgré une centralité du fondaie

Du conseil ont émané les principaux changements aqii touché [I'entreprise. Réel organe de
gouvernance, l'entreprise AB bénéficie d’'un congthamique, confirmé par la convergence de la

perception du réle du conseil par les différentmiaistrateurs interviewés.

Le réle stratégique du conseil a été mis en avantiptroduction en bourse de I'entreprise. |l papte les

différents débats avant et apres cette décisiomaterttans la vie de I'entreprise.

Par ailleurs, il y a un personnage central dansoteseil. Il puise sa centralité dans la fondationlade
société mais aussi dans son savoir-faire et soérexue. Cette centralité est percue et acceptékepa
différents administrateurs sans étre imposée. &rfaétdont dispose cet administrateur est une aéitor
charismatique fondée sur les qualités personneled'individu. Enfin, on constate un leadership
démocratique basé sur les propositions du groupégde un conseil efficace, soutenant le managemen

et l'aidant a la prise de décision.

5. 2 : Analyse et interprétation des résultatsalgse Inter cas:

5-2-1: Le changement de combinaisons de réles:

Les analyses intra cas se résument dans le tabl@aant, qui reflete le taux de répartition deesdtiu

conseil d'administration avant et aprés les canflit
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Tableau 77. Taux de répartition des rdles du condad'administration par cas

Cas Roéle Combinaison de Combinaison de Variation
réle Initiale réle Finale
Cas Tl | Controle 24,6% 22,9% B
Stratégique 34,4% 43,7% o
Service/Conseil 26,2% 16,2% m
Meédiation 14,8% 16,2% o
Cas SW | Controle 24% 21,8% i B
Stratégique 24% 28,2% o
Service/Consell 37,3% 35,9% a2
Médiation 14,7% 14,1% =
Cas SD | Contrble 44,9% 46,6% o
Stratégique 14,1% 15,1% o
Service/Consell 34,6% 30,1% &S
Médiation 6,4% 8,2% o
Cas IN | Controle 33,3% 30,8% &
Stratégique 33,3% 30,8% &
Service/Conseil 15% 18,5% o
Médiation 18,4% 20% o
Cas ED | Contrdle 25,9% 22,1% =
Stratégique 20% 15,4% =
Service/Consell 41,2% 42,3% -
Médiation 12,9% 20,2% o
Cas AB | Controle 34,1% 31,7% =
Stratégique 23,2% 30% .
Service/Consell 25,6% 22,5% =
Médiation 17,1% 15,8% ™
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5-2-2: Configuration de réles, réle dominant etveaux roles:

A partir de l'analyse intra cas, on constate quesdas six cas étudiés, la configuration des rdles
conseil d'administration a changé suite a un dor@le conflit a eu pour effet de renforcer certaibles
mais d'atténuer d'autres. Cependant, dans aucuwadexudies, ce conflit n‘a pu changer le réleidam

d'un conseil d'administration.

On peut en conclure que le conflit engendre un ghisrent non planifié, qui arrive de maniere inopieée
inattendue, le niveau de changement est limitessgit dans ce cas d'un mouvement beaucoup plus q

changement.

Ces résultats sont contraires a la théorie du @raagt planifié de Lewin pour qui le changementasie f
en trois phases, une phase de dégel, une phaseuwdement et une phase de regel.

Cependant, il est possible de constater que dareorseil d'administration du cas AB, le conseil
d'administration a entrepris de son propre gré&shangement des perspectives stratégiques de [jaatre

et du mode de fonctionnement du conseil d'admatisti. Ce changement est volontairement orientg ver
un role plus stratégique de l'entreprise mais aussirble de service a travers la mobilisation de
compétences specifiques au sein du conseil d'asimation (externes et internes). Cette volonté du
conseil d'administration s'est traduite par unensargation de la part du réle stratégique dans la
configuration globale des roles de ce conseil. @e est passé de 23,2% a 30%. Alors que le role de
contr6le qui est un réle dominant est passé 34 Bk 7%. Ceci peut révéler que ce conseil estaémdie
passer par une phase de dégel qui précéde la ghaseuvement et qui va permettre la reconfiguration

des r6les du conseil d'administration par changéchenble dominant.

Les configurations de rdles de tous les cas étualiéshangé, sans pour autant constater un chamgeme
au niveau du réle dominant. Par ailleurs, aucua m@st apparu, ni disparu selon les données &gipar

les administrateurs interviewés. Ce qui démontre lguehangement du réle dominant et l'ajout ou

suppression de réles constituent un processudgigssur le temps et moins ponctuel, et qu'un dofl

lui seul, n'est pas susceptible d'apporter un araegt, cependant, il est capable de provoquer un

mouvement au niveau de la configuration des roteavers une modification de l'intensité de cessdl

5-2-3: Evolution du conseil a travers le temps:

Le conseil d'administration évolue a travers legentCette évolution peut se faire selon des intemsi
différentes et selon des niveaux de significate/déférents.

On peut affirmer, a travers cette étude que leseaiiendadministration en Tunisie son en train degeow

travers le temps, malgré les différents facteusseyptibles d'influencer cette évolution tels que:
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- le paternalisme

- la longévité et la stabilité des directeurs générat des présidents des conseils

d'administration au niveau de leurs postes
- le cumul de ces deux responsabilités chez une ménsenne.
- le paternalisme des dirigeants tunisiens

- le conservatisme par rapport a la délégation dgmresabilités ou la dilution du capital.

5-2-4: Le role de médiation:

Il a été possible, au terme de cette rechercheatraren évidence le role de médiation comme étant
réle indépendant au sens de Van Ees et al (20@)tableau suivant démontre son existence et la

significativité de sa présence au niveau des s»étadiés.

Tableau 78. Les variations du role de médiation danles conseils étudiés

Roéle de médiation | Avant le conflit Apres le conflit Variation

Cas TI 14,8% 16,2% o
Cas SW 14,7% 14,1% &8
Cas SD 6,4% 8,2% o
Cas IN 18,4% 20% o
Cas ED 12,9% 20,2% o
Cas AB 17,1% 15,8% =

Donc, dans les six cas étudiés, le role de médiaiait présent et subissait des variations suite a
conflits. Ces variations sont plus ou moins sigaifives. Elles sont a la hausse dans quatre casxsur
C'est-a-dire que dans quatre cas des six cas giueiéle de médiation a occupé plus de place ans
configuration globale des rdles du conseil d'adstiation suite au conflit, ce qui est logique déms
mesure ou en cas de conflit, ce role s'active glies d'habitude, que ce soit de maniere volontaire ou

spontanée.

De plus, au niveau des cas étudiés, le role deatiéaioccupe entre 6,4% et 20,2% de la configumatio
globale des réles d'un conseil, ce qui implique gast un réle présent dans le conseil et de maagsez
significative. Ce qui confirme les propositions @@n Ees et al., 2009) quant a l'organisation eh ta
gu'ensemble de coalitions de parties prenantes ayesitobjectifs divergents. Et donc, le consell
d'administration est un moyen de conciliation eniffrents objectifs des différentes coalitiongsavers
un réle de médiation qu'il est appelé a jouer. Najositons que les résultats montrent que ce rolkd e

s'activer de maniére délibérée en cas de conflit.
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5-2-5: Les ro6les du conseil d'administration: Aaladdu réle de contrble:

Cette étude a aussi vérifié que le réle du cordbadministration va au-dela du rble de contrOlelet
surveillance, méme si c'est le rdole sur lequelddministrateurs insistent le plus. Et méme dans les
conseils ou les administrateurs avancaient plugdle de contréle comme principal réle du conseil
d'administration, l'analyse des données a monteémplication, méme parfois involontaire dans desit
réles tels que les roles stratégique et de corseié service, et nous rejoignons a cet effet ftipa de
(Pearce li et al., 1992; Zahra et al., 1989) etNieholson et al., 2007) en considérant, commer(feek

et al., 1992; Zahra et al., 1989) que les rolesahérole, de service et stratégique sont troissrdlstincts,

et que nous considérons que le role de servicawssti un réle de dépendance des ressources commn
(Nicholson et al., 2007), ces deux appellationsévé@tfusionnées au niveau de cette recherche sosesull
réle désigné role de conseil et de service, presambnsidération en méme temps l'aspect servea ¢

li et al., 1992; Zahra et al., 1989) et dépendaleseressources (Nicholson et al., 2007).

5-2-6: L'émergence de nouvelles taches:

Cette étude nous a permis de confirmer l'existefioe r6le de médiation assumé par les conseil
d'administration et qui a été longtemps ignoré dansecherche en gouvernance et proposé comme
nouvelle alternative par (van Ees et al., 2009).

r7y s

Par ailleurs, la conduite de cette recherche noaséé I'existence de certaines taches qui ornti&tés et
rappelées par les administrateurs interviewés mais'ont pas figuré nécessairement dans notresrdgu
la littérature en tant que tache relative a un dé@lerminé. La citation de ces taches est préselatés le

tableau suivant, nous rappelons que seules lesstaitées par au moins deux administrateurs ont été

retenues.
Tableau 79. Répartition des nouvelles taches poued cas étudiés

Cas | TI Isw [sb [IN |[ED |AB

Réle de contrble
Choisir des administrateurs J J J
Répartir les jetons de présence J J

Roéle de service
Communiquer sur l'entreprise J
Coacher J
Critiquer J J
Stimuler les divergences des visions |/ J J J J J
Apporter des richesses (connaissances)/ J
Echanger les avis et le savoir faire J

Ce tableau met en évidence l'importance de la &ion des divergences de visions au sein du cbnsei

d'administration, cette tache de stimulation desrdiences des visions est la seule tache sur lagoab

les conseils étudiées ont été unanimes. Cette téahgas été prédéterminée dans la grille des matég
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dégageées a partir de la littérature, il s'agit e'eatégorie qui a été ajoutée par la suite a pdetr
entretiens et lors de l'analyse.

L'importance de la stimulation des divergences d@gons sur laquelle ont insisté au moins deux
administrateurs par conseil relate I'importance agslits cognitifs dans les conseils d'administrat En
effet, la stimulation des divergences de visionsdes conflits cognitifs devraient étre une "taches d
conseils d'administration, c'est a dire que cedlitboognitifs doivent étre recherchés et provagaénon
pas assimilés a des conflits d'ordre émotionnelsgmmel ou affectif qu'il conviendrait de résoydre
d'éviter ou d'éliminer.

Par ailleurs, d'autres taches méritent une attep@oticuliere notamment celle de coaching, dequréiet

de communication sur l'entreprise. Ceci impliqguee da rbéle de service et de conseil du consell
d'administration peut ne pas avoir de limites oucad#gories bien claires, mais qu'il dépend duanive
d'implication des administrateurs ainsi que la fa@vec laquelle ces administrateurs se voient et
concoivent leur role dans ce conseil.

Il est a noter aussi qu'aucune nouvelle tache margé dans un conseil d'administration a la suite du
conflit. C'est a dire que ces taches ont été éwxmjidépendamment du conflit, c'est a dire aussi bi
avant qu'apres le conflit.

Le tableau 80 nous permet de constater que les cisixle divergence de perception du role du consei

correspondent a une situation d'hégémonie et dénddion.

Tableau 80. Résumé des cas étudiés

Perception du Type Role Hégémonie/| Dualité Type Médiation
réle percu dominant | Domination conflit
TI Divergente Ch. Enregistrement / Stratégique PDG Oui Cognitiff Augmenté
Contrdleur bon pére Affectif
de famille manifeste
SW Convergente| Cabinet de Service- - Oui Cognitif | Diminué
consultants conseil Affectif
manifeste
SD Divergente Ch. Enregistrement / Contréle PCA Non Cognitif | Augmenté
Contrbleur bon pére percu
de famille
IN Convergente | Chambre Controle / - Non Cognitif | Augmenté
d'enregistrement Stratégique manifeste
ED Convergente | Cabinet de coaching Service- - Non Cognitif | Augmenté
conseil Affectif
manifeste
AB Convergente | Maximaliste Controdle - Oui CognitjfDiminué
pergu
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5-2-7: Récapitulatif des cas étudiés:
- Le cas TI: Conseil passif versus autoritarisme du PDG

La centralité du PDG semble étre la plus confiraédous les cas étudiés. Elle est acquise graduetle
par le dipléme, le savoir-faire, I'expérience etierndar une majorité absolue du capital. Bien ge’'skit
charismatique cette centralité est instable au den&/eber, car justifiée principalement par destémns.

Elle est affirmée par style de leadership autagtbasé sur les ordres et les directives (Lewin91193

Cette centralité a conditionné le conseil dans posture passive, ne servant pas la gouvernance d
'entreprise. En effet, le conseil ne semble awnicun effet sur I'activité de I'entreprise. Sonstence
n’'est par ailleurs matérialisée que dans les peorepides administrateurs interviewés. L'un d'eux lu
invente méme des rbles, surtout stratégiques. Grorstaté a cet effet une réelle divergence des
perceptions des trois administrateurs évoquanbtesail. Nous pouvons déduire une réalité «imaginée

du conseil, chacun des administrateurs aspiraneaeprésentation différente.

Le conseil de Tl ne semble pas étre un organe deegoance. Cependant, le conflit évoqué semble avoi
joué un rbéle et avoir entrainé un changement ddysamique. En fait, le conflit a établi un certain
alignement des discours de I'un de deux adminairatsur celui du PDG. Méme si 'effet du conserl s
'entreprise n'a pas réellement changé, I'étude mhaseptions apres le conflit a mis en avant urseibn

aréene de formation d’alliances ou plus finementalapérage.
- Le cas SW :un conseil pilote ou la centralité est diluée

Un des propriétaires (majorité du capital) faitefa& une centralité contestée par des administeateur
managers (PDG et DGA). Voulant imposer une dononadiutre que celle du capital, la supériorité de so
diplome a heurté la légitimité des connaissanceméiier des administrateurs. Le PDG est « mis » dans
un style de leadership démocratique (Lewin, 1930)onit se base sur les propositions du groupe.a€e ¢
montre bien un conseil dynamique et équilibré, pmertautes les décisions importantes concernant

I'entreprise.

L’étude des discours a montré une parfaire convesyeles perceptions des administrateurs. Le consei
semble étre un organe de gouvernance. Le cordliifailleurs fait que confirmer sa position actete

limplication des administrateurs.
- Le cas SD:un conseil actif informellement

L’étude du conseil de SD converge a premiére lecawec le premier cas, I'entreprise Tl. L'analyss d
discours et des données montre un conseil passifdain président autoritaire, doublement légitpae

son capital (majoritaire) et son savoir-faire (caasance parfaite du métier).
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Plus finement, nous avons constaté une certaingndigue, non basée sur une divergence des perceptior
des administrateurs ou sur un fonctionnement foduetonseil. En fait, le conseil est une aréne e @
I'épreuve tacite du président. Ce dernier ne margpgede mettre en discussion au sein du conseil le:
décisions stratégiques de I'entreprise. Il lesudsen téte a téte avec chacun des administrate@rse si
'ouverture du débat est entamée lors du consailfddctionnement informel semble prendre le dessus

aide le président dans les prises de décisions.

Le conseil accompli donc une forme de pilotageraxtide l'entreprise via la motivation et le dédi d
président du conseil. Le conflit n’a pas affecté &at, méme s'’il a entrainé un alignement destipasi

d’'un administrateur relativement au président.
- Le cas IN:un conseil noyauté paun conseil familial

Le conseil d'administration de la société IN daastatalité semble étre cristallisé dans une forme
restreinte composée de trois personnes ; le prédsiileconseil, le directeur général et le fondatene
seule famille). Le conseil agrégé est déterminanir pentreprise IN puisqu’il prend la majorité des

décisions concernant I'entreprise IN.

La centralité de la décision est donc détenue patriptyque, mettant en veille tout le reste des
administrateurs. Cependant, on constate une cédtralative percue de I'administrateur fondatett (M
figure du pere). Cette centralité est puisée dangasition (pére), son savoir-faire ainsi que son
implication financiére (capital initial). Il s'agd'un personnage important pour tous les admimégstra

interviewés.

Le sommet stratégiqgue admet un fonctionnement eimi@ht informel relativement aux dispositions
formelles du conseil. Les conflits, surtout stradégs, sont gérés au niveau du sommet et ne sent pa

partagés dans le conseil général.
- Le cas ED :un conseil qui évite la dissolution de I'entreprise

Cette entreprise a montré le cas de conseil legfnamique avec une convergence presque parfate de
discours concernant cette qualité. Le conseilesgionsable en tant que tout de toutes les décigimes,
longtemps discutées et débattues. Nous pouvonsavauoe le conseil est un organe de gouvernance

mettant en jeu différents réles : contréle, stri@égpnseil et médiation.

Le conflit n'a pas joué un réle important au niveuchangement de la dynamique au niveau de ce
conseil. Cette dynamique est considéré comme vetagnt élevée et présente une variabilité entre la
période d'avant et d'apres le conflit. Le discales administrateurs est relativement homogénefldte

le conseil tel que vécu par les administrateursedten relief aussi leurs aspirations.

Par ailleurs, il y a deux personnages centraux darc®nseil. L'un puise sa centralité principalenkams

son savoir-faire et son expérience. L'autre damégidéimité de la médiation qu'il a jouée et qui é&uvalu

la présidence du conseil. L'autorité dont disposestdeux administrateurs est principalement ragitben
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dans le sens de Weber. Le style de leadership @d@ope niveau est un leadership démocratique, qui,

selon Lewin, se base sur les propositions du groupe

Le conseil de ED a été efficace dans la résolutionconflit frappant I'actionnaire majoritaire et le
directeur général. Il a soutenu le management etaidé a sortir de la menace de dissolution de
I'entreprise. Le conflit, a ce niveau, est un cirdapitalistique et stratégique qui a changé facstire du

capital de I'entreprise et a apporté un alignerdestperceptions du réle du conseil d'administration.
- Le cas AB:un conseil pilote, malgré une centralité du fondate

Du conseil, ont émané les principaux changemenis ogii touché I'entreprise. Réel organe de
gouvernance, l'entreprise AB bénéficie d’'un congithamique, confirmé par la convergence de la

perception du réle du conseil par les différentmiaistrateurs interviewés.

Le réle stratégique du conseil a été mis en avantiptroduction en bourse de I'entreprise. |l papte les

différents débats avant et apres cette décisiomaterttans la vie de I'entreprise.

Par ailleurs, il y a un personnage central dansoteseil. Il puise sa centralité dans la fondationlade
société mais aussi dans son savoir-faire et soériexue. Cette centralité est percue et acceptékepa
différents administrateurs sans étre imposée. &rfaétdont dispose cet administrateur est une aéitor
charismatique fondée sur les qualités personneled'individu. Enfin, on constate un leadership
démocratique basé sur les propositions du groupégde un conseil efficace, soutenant le managemen

et l'aidant a la prise de décision.
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Récapitulatif inter-cas :

Le tableau suivant représente un résumé de sigtad&s :

Tableau 81. Récapitulatif inter cas:

TI SW SD IN ED AB
Impact sur I'entreprise Non Oui Indirect Indirect uio Oui
Efficacité Non Oui Oui Oui Oui Oui
Dynamique : Veille Actif Veille Veille Actif Actif
Actif / Veille
Convergence des Non Oui Non Non Oui Oui
perceptions
Effet du conflit sur Oui Non Oui Oui Oui Non
I'entreprise
Discours deg Paradoxal Homogéne Paradoxa Homogeéne Homogéene dtorao
administrateurs
Centralité Avouée Non Avoué, Percgue Percue Percue

Imposée imposée

Variabilité des Oui Non Oui Oui Oui Oui
perceptions
Alignement Oui Non Oui Oui Oui
Leadership Autoritaire Démocratique Autoritairg Auitaire Démocratique Démocratique
Autorité Charismatique  Rationnellg  Charismatiquehai®matique,  Rationnelle Rationnelle

L'examen des différents cas présentés dans catle étontre que le conseil, méme lorsqu'il est mis e
veille, peut avoir un effet sur I'entreprise, soiravers l'activité informelle d'une partie du seih soit en

étant un moyen de challenger le dirigeant dominant.

Les cas ou il y a une personne centrale sont dedarainants, méme si cette centralité n'est passag
OuU avouée mais juste percue par les autres adrabeigts, ce qui démontre, pour les groupes décislen
comme le conseil d'administration, un besoin eddeship méme si ce leadership est autoritaireetA ¢
effet, lorsque le leadership est autoritaire, lased est mis en veille. Cependant, I'effet du edrsur
I'entreprise n'est pas annulé, dans la mesure atomseil, méme mis en veille, peut avoir un effat s

I'entreprise en constituant un moyen de pressiofedaader ou le groupe central dominant.

De cette perspective, le conseil d'administratistnua organe difficile a catégoriser, il n'est dpas aisé
de proposer des catégories claires et bien défétag donné que méme les cas ou le conseil ekefact
ou l'autorité est démocratique restent parfois taiipes de leaders centraux méme non déclarés qu

constituent une autorité ou un appui dans ceststes:
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Conclusion générale:
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Selon (Carver, 2010), la théorie de la gouvernaugcdevrait pas étre une prescription standard aailté
unique”. Il estime que cette théorie doit étre stmée comme étant un cadre conceptuel de principes
fondamentaux et globaux qui doivent permettre updame flexibilité et reconnaissent certaines
spécificités contextuelles ou culturelles. Dansees, cette étude nous a permis de relever justequent
les spécificités contextuelles rendent parfoisdié I'application d'une théorie ou d'un concegitedminé,

ou méme une des recommandations des codes de pauwvernance qui ne cessent de voir le jour, d’'une

facon plus ou moins standardisée, dans le mond&r ent

Cette recherche s'est donc intéressée a une umit@lyde assez spécifigue qui est le conseil
d'administration. Cette unité se compose de plusigdividus dont les avis, les idées et les baakue
sont différents et diversifiés. L'avis d'un seulnmbee ne suffit pas pour cerner réellement cetteewatile
manque de disponibilité de ces membres rend utopigueouloir collecter tous les avis. De plus, le
conseil d'administration est entouré d'une certdiserétion et confidentialité qui rendent diffeilvoire

impossible, I'observation du déroulement de sesoéan

Pour pallier a ces difficultés, cette étude a pFgie la multiplication des sources de données emnt

le conselil, a travers des entretiens avec des nesnu@s conseils d'administration et le recoursuatre's
types de documents : publications au JORT, rappactivité, revues de presse électroniques, irderwi

de presse avec les administrateurs du cas étud@jte autre source de données pouvant nous gaesei
sur ledit conseil. Ceci afin d'essayer de décoder fenctionnement selon le croisement d’analyse de

discours et de données objectives et/ou relatées.

Cette thése s’est intéressée a I'étude de I'eféetaleflits sur les changements de roles au seirodsed
d'administration. En effet, les différents couratdsrecherche mettent en avant plusieurs typolatgss
réles du conseil. En nous inspirant des catégatee¢Pearce li et al., 1992; Zahra et al., 198%)ect
(Nicholson et al., 2007), nous avons considérdrtas rbles suivants, a savoir les roles de coejrdée
service et stratégiqgue comme étant trois rélesndist Nous avons pu a cet effet valider I'existede ces

trois roles précités comme des réles distinctxistants au sein des conseils étudiés.

Par ailleurs et a partir de la proposition de vas Et al., (2009), nous avons considéré le role de
meédiation comme étant un réle indépendant assuraterégnt par le conseil d’administration. Nous
avons également pu montrer que ce réle existe \amaunides conseils d'administrations étudiés. Ge rol

constitue un moyen de conciliation entre différaigctifs des différentes coalitions de l'orgatiisa

De plus, cette étude a pu démontrer que les corstint susceptibles de modifier la configuratios de
réles du conseil d'administration. Cependant etraortnent a ce qui a €té avanceé, aucun cas de

changement du réle dominant n'a été verifié paesisix cas étudiés. Ceci nous a permis de conglge
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le conflit, méme s’il agit sur les dynamiques du,G¥entraine pas forcément une reconfiguration des

réles ou un changement du réle dominant.

Il'y a lieu, aussi, de rappeler que cette recheech@s en évidence que le conseil d'administragigtnun
organe de gouvernance dynamique et évolutif mémsgjle les objectifs de la ou des personnes qui le
dominent se focalisent sur un seul réle ou, au misuxk deux. En effet, I'analyse des cas a montee qu
méme lorsque le conseil d'administration est donpi@é une personne -le paralysant dans son rble de
contrble-, il a été possible de constater son aéto@ns d’autres réles de maniere délibérée et apéat

De plus, on a constaté aussi que dans certaina@@snment les cas AB et ED, il y avait une volatee

la part de tous les membres d'activer le conses das différents roles, notamment les roles decseet

de conseil ainsi que le rdle stratégique. De mushiveau de ces deux cas, la cohésion du groépée a
observable, dans la mesure ou on a pu relevernvaaunides propos des administrateurs une convergenc

des objectifs et une primauté de l'intérét dergise par rapport a l'intérét individuel.

Enfin, on ne peut conclure sans rappeler l'impodates conflits cognitifs dans le processus de pigse
décision et d'accomplissement des rbles du combadiministration. En effet, les conflits cognitifs
stimulent I'échange et I'émergence d'une connaissspécifique et co-construite par les membres du
groupe et diversifient les solutions et les altéwes pour un probleme ou une question donnée.tA ce
effet, la stimulation des divergences des visitsla seule tache citée délibérément par au moins de
des administrateurs interviewés dans chaque cocsejlui a permis de mettre en évidence l'importance
des conflits et leur aspect constructif dans lesuges de travail en général et dans les conseils

d'administration en particulier.

Dans les cas contraires, les conflits personnebsfecttifs ont été susceptibles de bloquer les Egpbs
cognitifs entre administrateurs ainsi que le presssdécisionnel. A cet effet, les cas SW, Tl et SD
constituent une illustration des blocages pouvamaeitre suite a des conflits personnels qui exist
entre deux administrateurs ou entre groupes d'adtrateurs. On a pu relever au niveau de ces tass c
une régression de l'espace qu'occupe le role deeit@t de service dans la configuration globake réées

apres le conflit.

Nous proposons au niveau du tableau suivant lessedies différents types de conflits sur 'attéonabu

le renforcement des roles.

197



Tableau 82. Conflits et variabilité des réles:

TI SW SD IN ED AB
Type de conflit Cognitif Cognitif Cognitif Cognitif Cognitif Cognitif
affectif affectif percu manifeste affectif percu
manifeste manifeste manifeste
Nature du conflit Stratégique| Stratégique Stratégique Stratégique Stratégique Stratégique
Capitalistique Capitalistique
Role atténué Contréle Contréle Service-Consell Controle Contréle Contréle
Service- Service- Stratégique Stratégique Service-Conseil
Consell Consell Médiation
Médiation
Role accentué Stratégique Stratégique Controle Service- | Service-Conseil Stratégique
Médiation Stratégique Conseil Médiation
Médiation Médiation
Conseil Formel Formel Informel Informel Formel Formel
formel/Informel
Conseil Famille + Famille+ Famille+amis Famille Non Famille+amis+
Familial /non cadres cadres (professionnels) externes

Principalement deux limites entachent ce travail premiére limite réside dans des collectes de @gsnne
statiques pour un organe qualifié de dynamiqueefiet, il nous a été presque impossible de reneuvel
les entretiens aprés une période afin de pouvoituévade maniére plus pertinente les éventuels

changements dans le conseil ainsi que la staliét discours. Ensuite, la seconde limite résides dan

'analyse des réles. Ces derniers sont I'expresdiane perception des administrateurs et n’ont gias

des éléments objectifs observables. La seule mebobgectivité a été la convergence des perceptions

elle méme relative au nombre des administrateuesvileivés. Effectivement les perceptions sont parfois

amplifiées ou refletent des aspirations personselledes roles souhaités.

A cet effet, la focalisation sur |'étude des enisgw familiales, en combinant la perception des

administrateurs, avec une mesure subjective des i conseil qui soit faite en deux temps pour

permettre d'évaluer les éventuels changements samivoie de recherche a explorer dans le futur.
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Annexe 1 Guide d'entretien

On va parler de lI'administrateur et du conseil d'adninistration et on s'intéresse a la vie

du conseil d'administration, a son organisation, datmosphere qui y regne....

A- L'administrateur: Généralités sur 'administrateur dans l'entreprise et le
conseil d'administration:

o Pourriez vous me parler de vous, votre cursuse\edrcours
professionnel?

o Comment étes vous arrivé a étre administrateur? \Aveg
choisi d'étre administrateur ? Parlez moi de vous... .et en
tant qu’administrateur !

o Depuis combien de temps?

o Combien de temps consacrez vous a cette activité?

B- Le conseil d’administration :

Racontez moi le conseil d’administration.

e C’est votre premier CA?

 Comment se fait le choix des administrateurs ?rQuamsez vous ?

« Comment vous qualifiez votre relation avec lesesitdministrateurs ? et
le président du conseil?

« Comment percevez-vous le réle que jouent les adinaeurs?

* Que devrait apporter - selon vous - un administiraad'entrepriseEst-ce
le cas dans votre entreprise.

« Comment caractérisez-vous la relation entre lesirddtrateurs de ce
CA?

* Quels sont les différents profils présents dansevobnseil? Qu'en pensez
vous?

e Pensez vous quil faille une formation particuliengour étre
administrateur?

« Périodicité des rencontres, cadres,
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» discussions, apport,

« divergences, oppositions.

* Durée, pourquoi autant de temps ou si peu de temps?

« Ca prend autant de temps, on ne parle que de ¢a?

« Etalors, la répartition du résultat n'est pasudise?

* Selon les codes de bonne gouvernance, la répartdio résultat de
I'exercice est une des décisions les plus impasadu CA? comment
procéder vous dans ce cas?

* Quels sont les éléments dont vous tenez comptquietous semblent
importants?
» Comment ces €léments, sont-ils percus pas lessadrainistrateurs?

» Y avait-il d'autres propositions de répartitionsisagées?

» Aprés coup, avez-vous le sentiment que le choik dat le meilleur
possible?

C — Fonctionnement et dynamique du conseil d'admistration:

Le conseil d'administration participe souvent aux @cisions importantes de la vie de
I'entreprise, pourriez vous citer deux ou trois déisions débattues dans ce conseil?

(réles, débat, discussions, prise de position, diggences)

Quel était votre point de vue? (d'accord, pas diac
Y avait-ils d'autres positions ou opinions

Quel a été le role joué par les administrateurss datte décision? Estimez-
vous que les administrateurs sont impliqués a es niveaux de cette
décision ? Comment ? (Apport d’informations, aemseil....)

Donc, si je comprends bien, les administrateur€Auont été bien impliqués
(ou pas) par rapport a cette décision. A votre api%®st ce qui pourrait
expliquer ce niveau d’'implication ?

Auraient-ils pu s'impliquer plus ou autrement diangécision ? Comment?

Pensez-vous que les relations (entre les admitgsts) et/ou (des
administrateurs) peuvent jouer un réle importamsda décision?

Quels impacts peuvent avoir les deébats sur votdatior avec les
administrateurs?
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* Finalement, quel est votre sentiment relatif a ilikét du consell
d'administration?

b- Y a-t-il des idées qui n'ont pas été évoquées, maigie vous estimez
important d'évoquer concernant le réle des administateurs dans la prise

de décision ?
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Annexe 2 : les tableaux des verbatim:

Annexe 2-1: répartition détaillée des verbatim de'ddministrateur ME (TI)

MBA

Avant Aprés

En permanence

Ro6le de contréle

Utiliser le
pouvoir du CA

pour protéger les

intéréts deg
actionnaires

]

1- Et la Banque, qui est
membre de notre consei
d'administration nous a

demandé de commencer|a

réagir, sur une périod
transitoire comme le clien
normal, du point de wvu
finances et que s'il y avajt
des déséquilibres financiefs
il fallait apporter les
solutions qu'il se doit, etc.

2- Et nous nous sommes

W= (D

penché sur la question, nous

avons structuré notre dette,
on a fait des augmentations
de capital. Tout c¢a, c'est
notre conseil
d'administration qui l'a fait
et c'est une décision tres
importante, et trés salutaire
aussi.
3- Je me rappelle moi, a un
certain moment, aprés nous
avoir donné cette directive,
quand on ne l'a pas fait, i|s
sont venus dans un grand
marché et ils ont refusé de
nous l'accorder. Tu @s

t

a

compris? Donc... Et c'éta
un conseil trés houleux,

I'époque. Parce que ¢a ngus

a mis dans une situation tres
difficile pour cette année Ia.
Dongc, il y avait... on a un¢
dynamique, c'est-a-dire de
conseil d'administration qui
est réelle. Une dynamigue
réelle.

1- Pour défendre l'intérét de

linstitution en elle-méme, i
vaut mieux faire ca d'un
maniéere collégiale. Déja t
as plusieurs actionnaire
donc c'est fini tu n'as plu
une pensée unique a u
seule personne, le problén
lorsque tu est dans un cas
il y a un actionnaire a 999
comme nous maintenar
c'est que linstitution €
lindividu se confondent, t
as compris? Du moment qu
tu as plus de deux, ils n
peuvent plus se confondre.

e

9
Administration
et contrble

interne, controéler
des comptes

1- Et la Banque, qui est
membre de notre consei
d'administration nous a

demandé de commencer|a

réagir, sur une périod
transitoire comme le clien
normal, du point de wvu
finances et que s'il y avajt
des déséquilibres financiefs
il fallait apporter les
solutions qu'il se doit, etc.

W=

1- lls sont...les
administrateurs, ils son
beaucoup plus dans
branche administrative ¢
financiére. c'est leur
connaissances de la gesti
plus qu'autre chose.

h

vy ~—+

[©]
S

Role stratégique

- Implication
des
administrateurs
dans la définition
du concept ded
business de
I'Entreprise

h

1- Avant, non, avant,
c'était... quelques cadres (e
la Banque, qui ont um
apport, on avait un consei
dilué, il y avait aussi dep
hommes d'affaires qu
étaient dans le tour de table
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banque qui fait une société
elle la fait pour elle-méme
pourquoi!  Elle  associ¢
toujours des gens pour le
impliquer et les intéresser.

de la banque, parce que une

- Développer la

mission de
l'entreprise

1-

Donc

Et parfois
décisions.
création

ou...t'as compris?

iy a
informations, et puisily a
les débats, tu as compri
il 'y a des
Comme la

d'une

les

société

57

- sélection ef

mise en place d

la stratégie de

I'entreprise
(initiation et
formulation)

1- Tu as compris, on s'est
e diversifié, on a diversifié
notre carte, donc il y a eu
dans notre parcours des
décisions trés importantep.
Et le conseil, il a fixé Id
stratégie, il nous a orientg

1%

c'était méme de grands
conflits au niveau dJ
conseil.
Role de service
et conseil
- Relier la| 1- Oui, oui c'est des
firme avec| ouvertures sectorielles pour
I'environnement | la société, I'un est dans |e
extérieur tourisme, l'autre est dans |a

distribution, l'autre...
donc...c'est la compétenge
ou le domaine d'activité du
directeur a intégrer.

- Conseliller le
DG et les cadre
supérieurs

1- Et la B, qui est membrg
5 de notre consei
d'administration nous a

réagir, sur une période
transitoire comme le client
normal, du point de vue
finances et que sl y avajt
des déséquilibres financiefs
il fallait apporter les
solutions qu'il se doit, etc.

demandé de commencer|a

1- Si, je compte sur mo
propre conseil parce que
rapport il est toujours
présenté au conse
Toujours, comme je t'ai di
nous le conseil on Iu
prépare le travail, mais on 1
décide pas a sa place.

e

)

e

Stimuler les
divergences de
visions

1- Oui, oui, j'ai eu. J'ai véc
sune époque ou, et je te Ipi
dis, j'avais avec moi d'autres
actionnaires, et j'étais méme
contrarié et pas seulement
des prises de position, j'avait

pas parfois dans des
conseils, non.
2- Tu as compris, on s'est
diversifié, on a diversifig
notre carte, donc il y a eu
dans notre parcours des
décisions trés importantes.
Et le conseil, il a fixé I3

stratégie, il nous a orientg

%

c'était méme de grands
conflits au niveau du
conseil.

3- Je me rappelle moi, a un
certain moment, aprés nous

des choses qui ne passaient
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avoir donné cette directive

quand on ne l'a pas fait, i

sont venus dans un grand

marché et ils ont refusé d
nous l'accorder. Tu 4
compris? Donc... Et c'éta
un conseil trés houleux,

I'époque. Parce que ¢a ng

a mis dans une situation tres

difficile pour cette année 3.
Dongc, il y avait... on a un¢

dynamique, c'est-a-dire d
conseil d'administration qu
est réelle. Une dynamiqy
réelle.

o =0

Apporter de
richesse

Pendant quinze ans j'ai vécu

dans ce contexte normal,

conseil d'administration

fonctionnait en plein

pouvoir, avec des périodes

difficiles, et quand la sociét

passe par des périodes

difficiles moi je suis plus
affaibli, donc le consei
prend le dessus...(rire) no
j'ai vécu ca trés trés bien.

le

(D~

-

1- Parce que les
N

administrateurs no
actionnaires sont nécessair

et apportent de la richesse

quand il s'agit de fédére

déja plusieurs actionnaires.
Et quand il ny a rien a
fédérer, ils n'apportent pas

grande chose. A mon sen
c'est-a-dire pour moi c'est @

es

r

réve, ca n'a pas de sens. Moi,

aujourd'hui je fais entrer up
administrateur externe chez

moi, c'est trés difficile...

(connaissances)

Réle de
médiation

> construit,

préserve et
restaure le
consensus

1- Méme, comme je te I'
dis, toutes les décisions, q
ce soit linjection dans le
réserves de la sociét
lorsqu'il y a des bénéfices,
y a quelques années qui
sont pas assez bonnes aug

i
e

1- Parce quil y a une seu

opinion. Supposons que mes

enfants, deux, a partir deuk,

déja tu as deux opinions, ¢
moment que tu as deu
opinions il risque d'avoi
différence. Du moment qu'
y a différence, l'apport de
gens externes devie
important. lls donnent de
idées différentes, ils peuve
pencher vers l'une ou ve
l'autre, c'est-a-dire ils ont u
apport réel. Parce qu'il y
différence. Quand il n'y

pas de différence, lui, il v
apporter la différence, ell
sera complétement... ¢ca

échouer sur un mur. il fau
au minimum deux

minimum, c'est scientifique,

c'est I'étre humain. A part
de deux, méme l'un a 90
l'autre a 10% c'est fini la

[7)

=

et
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Annexe 2-2: répartition détaillée des verbatim de'ddministrateur ME (TI)

ME

Avant

Aprés

En permanence

Ro6le de contréle

> Surveiller,

évaluer et
récompenser le
rendement de
cadres supérieur

U

1- Une progression significative, voir est ce qese
visions qu'on a pris dans le temps, est ce qu'stes
en train de donner fruit ou non.

9

Administration

et controle
interne, controler
des comptes

1- Bon, le travail d'un administrateur, c'est...|davd
ou bien le "engine" (le moteur) au niveau de laétéc

société toute entiére. Donc, le travail, c'est irtqd,
c'est de voir les chiffres de la société, disclataesision,
est ce qu'il y a des plans, est ce qu'il y a desidés a
prendre en vue.

2- Toujours, dans le type... ces types de société
autres c'est, le chiffre d'affaires, la performarn
I'optimisation, les vecteurs d'ouverture, les vexteale
croissance et ainsi de suite, c'est ce qui noustimai.
3- Tu vois si le chiffre d'affaire, est ce que ¢ant de
la vente de matériel, par exemple, comme le casld
combien de chiffre déja qui provient de la revedée
matériel, ou le chiffre provient du service. Ecleffre,
comme je te l'ai dit, qui provient de I'export.

4- On regarde les petits créneaux au niveau
chiffres.

5- Bien sur, on regarde les chiffres, on regarde
résultats, et par la suite, c'est clair les dénssiou est
ce qu'elles vont, peut étre placer pour le dévedopmt
de la société, ou dans le capital, les dividendes
discute de tout ¢a.

pour guider la société toute entiére. pour guider

5 OU
ce

des

e

- Surveiller et
évaluer le DG

1- C'est-a-dire est ce qu'elles sont en train deresy
I'évolution comme souhaitée ou pas.

Réle stratégique

- Percepteur

1- Avec Mr MBA, c'est un visionnaire a ce niveau
sincerement, dans le monde de I'IT, en Tunisiecd
c'est important de I'écouter. C'est vrai, tu asawuis
bien déterminé et tu I'écoutes, tu discutes et Butu
seras méme convaincu. Ca m'arrive moi. C'est ceq
passe.

- Implication
des

administrateurs
dans la définition
du concept de
business de
I'Entreprise

1- Les décisions sont longuement...disons, longte
préparées, sur une base personnelle,... de perso
personne... Le président du conseil, les gens
contribuent dans linstitution et ainsi de suiteuiple
bien étre....c'est comme
Généralement...qu'on fonctionne.
2- Et pour la croissance, les choix stratégiquéast
important, ici chaque idée compte. Comme je tedl®i
Méme au niveau des employés, c'est la méme ck
les idées doivent... ca pése en or.

mps
nne a
qui

¢a...qu'on|...

nose,

- Développer Iq
mission de
I'entreprise

1- lorsquil y a
des bénéfices
décider de les
injecter dans lg
capital et crée

une SOcCiété
immobiliere,
ou, c'est-a
dire,...faire
des
investissement

S, je ne me
rappelle pas d¢
décisions

1- Donc, le travail d'un administrateur, c'est ag
, important, dans le sens ou, on aide au niveau dsedlg
de la boite elle-méme, pour faire évoluer la bagiayr
donner des suggestions concrétes, discuter duxter
actuel, c'est-a-dire I'environnement économiquen®
vit pas isolé. Environnement économiq
interconnecté, I'écosystéme économique.
2- Lors des réunions du conseil on discute, oratiél
des points qui concernent l'entreprise,
développement de I'entreprise...etc.
3- Surtout, il faut prévoir la pérennité de la soé€i
aprés tout, et comment maintenir ce leader
2 technologique qui régne parce que ce n'est pagrdy
dans les sociétés des IT, tu vois comme la Tlellae

e

ship
id
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qu'on a
regretté jusqu'g
aujourd'hui.

vingtaine d'années ou plus qu'une vingtaine d'anée

1 elle persiste parmi les grand noms en Tunisie, dio

nc

faut toujours étre a la page avoir le leadership

technologique ce n'est pas évident.

4- il y a I'histoire de I'export, développer I'exp pour
la société, on s'assoit et on débatte sur ca, lkeore
moyen, comment s'allier avec des partenaires
Afrique, aller directement, recruter des gens siiséis
pour l'export. Tous ces vecteurs la sont les vesteu
Généralement on débat surtout sur les créneauxiro
les idées majeures qui peuvent apporter un plusipg
Société.
5- Donc on doit avoir une trés haute valeur ajoatid
niveau des services qu'on doit faire, que ce soi
niveau de la formation, au niveau de la maintengaags
niveau de I'assistance chez la clientéle ou aetrpuis
on voit les chiffres, leur évolution par rapportxa
années passées. Combien est ce qu'ils sont sk
ou on peut les faire évoluer plus.

6- Comme je te l'ai dit, on regarde l'export,sitsit en
train de grimper, la vision est de développer ga,
développer la formation, de développer I'expontiost
vers les pays africains. Et on doit constater ¢
conseil a un autre. En voie de progression d'unée
a une autre.

7- Iy a une année par exemple ils ont créé uc&sd

en

c

i -

S

immobiliére, pour créer.... L'année derniére c'est ce

qu'on a fait, tu as compris? Il faut créer une &gqi

immobiliere, pourquoi? Parce que, maintenant
société comme TI, elle est encore locataire, eflat
créer son propre sieége, dans un an, deux ans aimeis
C'est-a-dire, il y a ¢a arrive des décisions, antradre,
ga arrive, sur les quels on se mets tous d'acebhns
les quels il faut contribuer. Et une partie ou tées
bénéfices vont dans cet esprit, ¢ca arrive...ca artive
8- C'est vital, il apporte I'évolution de la soéiéta

une

—=

maintenir en bonne santé, sa croissance, et tauf. C

dépend de ca.

- Interactions
formelles et
informelles

1- A ce moment la il y a presque les résolutions
sont prétes a étre votées ou bien a étre a l'uiténi
généralement, il passent et tout. Mais avant gautikr
ces points, méme en "offside" a I'extérieur, oue"dm
one basis" en face a face. C'est ¢a le plus impiorta
2- Dieu merci, les gens du conseil se connaissent
on a le contact face a face"one to one contacti,d'
daily basis, on a weekly basis" sur une b
quotidienne et hebdomadaire au moins. Et donc
partage les mémes visions. Aprés tout ce sont eles
qui appartiennent a la société, comme on a véce
cette société pendant une grande période et taurc
on l'affectionne et ainsi de suite, et ca, la picibé
des réunions on les maintiens et en méme temps
décisions qu'il faut prendre, généralement, sdi
existent déja, soit on se met d'accord, c'est&-din'y
a pas de grandes divergences.

3- Apres tout c'est personnel c'est vrai mais d&s
contact direct, le contact direct est trés impdrt@rest-
a-dire pour maintenir I'homogénéité au niveau
conseil d'administration, pour maintenir, c'estié-tes
gens sont a jour "up to date" de ce qui se passe.

4- TI, bon TI, c'est généralement quand je \
rencontrer Mr MBA, je vais le voir dans son bure
En tant que président du conseil, aprés tout n@se
Chairman, c'est le président du conseil.

m

du

ais

Réle de service

1)
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et conseil

Stimuler les
divergences de
visions

Uy

1- Oui, ca arrive, ca arrive, un divergence ou des

oppositions de points de vue ¢a arrive, comme |aite

dit, les décisions ca revient ... lorsque la décissh
faite, c'est collégial, tu as compris? Mais, quehndcun
dans son point de vue il y a des différences parédiil
faut se mettre a la fin dans une décision commQue.

tout le monde le prend et c'est tout. C'est coudant

richesse, ¢a vient de la diversité, un peu.

Apporter de
richesse

1- ... tu prends mon avis, c'est de I'expériencevi€lat

de l'expérience, principalement. Donc... Bien suf

faut avoir le sens de la responsabilité, le sendad
vision, un peu,
Principalement, c'est de l'expérience, bon, s'iine

le sens de voir en horizontal.

formation, "why not" pourquoi pas, ¢a sera bien.

Préparer nos futurs décideurs. Ca c'est assez tampor
2- Et I'expérience sur le terrain bien sur ¢ca \daut'or,
bien sur si vous avez des gens présidents de tmrete
ainsi de suite, des gens qui connaissent mieupetix

apprendre au fur et a mesure. Parce que chaquiéspci

a sa propre vérité, son propre équilibre. C'est&-¢e
ne te cache pas, tu peu prendre le meil
administrateur au monde qui peut exister quelque
et tu le place dans une autre société qui

eur

pa
est

performante. Si on change de place, dans un autre

environnement, qu'il n'est pas connaisseur ou dpigr
que ce soit, peut étre, il ne peut pas contributars.
3- S'il y a des idées il faut contribuer...et ainsisite,
donc c'est trés important a ce niveau la. C'estéme
chose pour la gestion courante, c'est-a-dire age(
employés il fait avoir toujours le contact. Le doeone
et ainsi de suite...

4- Par le moyen de contribution au niveau des id&es

niveau des idées pour ce qui est de la gestion elle

méme.

(connaissances)
Roéle de
médiation

> construit,
préserve et
restaure le
consensus

1- Méme,
comme je te
l'ai dis, toutes
les décisions
que ce soit
I'injection dans
les réserves d
la Société,
lorsquil y a
des bénéfices
il y a quelques
années qui ne
sont pas asse
bonnes aussi,

y

N

- Oui, c¢a arrive, ¢a arrive, un divergence ou gdes

oppositions de points de vue ¢a arrive, comme |aite

dit, les décisions ca revient ... lorsque la décissh
faite, c'est collégial, tu as compris? Mais, quehdcun
dans son point de vue il y a des différences paréiil
faut se mettre a la fin dans une décision commQue.

tout le monde le prend et c'est tout. C'est coudant

richesse, ¢a vient de la diversité, un peu.

2- Et parfois on entre dans un peu de détail mais

comme je te l'ai dit, généralement, les résolutions
autres existent et sur les quels nous sommes
d'accord.

3- Ben pour les administrateurs, non, comme jeate

N

déja

dit, on discute un peu et on essaye de se coneaincr
Bon je ne me rappelle pas quil y avait des avis

contraires, peut étre un peu conservateurs, mas
contre. On expose, on voit avec Mr MBA, il est
leader dans ce genre d'histoire. On est d'accard
contraire, et on partage les mémes avis, c'eshdpie
je me rappelle. Je ne me rappelle pas qu'il y toisail
arrive que lorsqu'il y a un avis qui a été posailépres

tu te dis j'aurais d0 prendre cet avis, ¢a peuveary

(rire)...mais, bon...

4- Non, non, on discute et aprés, comme je telikaila
décision sera collégiale. C'est pas un différestit @tre
I'approche, comment on va faire, ou autre. On dksq
et aprés la décision finale, ca sera pris de f3
collégiale. Parce qu'on s'adapte a ¢a. C'est-agdieda

pa
le
, a

con
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relation, c'est comme je te l'ai dis, ce n'est pas
décision "top-down" de haut en bas. Au contraiestq
I'effet, "bottom-up" de bas en haut.

5- soit il va me convaincre, soit je vais le comeae
Oui, oui tu peux, tu peux...tu peux le convaincrel gu

Vérité, il n'y a pas de probleme.
6- Toujours, toujours intéressants. On demandeuta

l'ai dit, la décision, se fait par la suite de fag
collégiale, il faut que tout le monde , volontaiet
bien sur et non pas par obligation.

Annexe 2-3 : répartition détaillée des verbatim déadministrateur CD (TI)

CD

Avant Aprés En permanence

Ro6le de contréle

- Sélectionner les

exécutifs

D

d'un administrateur c'est qug

c'est tout, mais....

- Administration
et contréle interne
contrbler des
comptes

c'est pour rappeler a l'ordre s'il

sociétés commerciales, [l'artic

postes pour l'utiliser...L'abus g
confiance, voila. ....... C'es
essentiellement c¢a.

Réle stratégique

-> Développer Ia
mission de
I'entreprise

]

1- Bon... des avis pour 1- Bon, ce qu'on prend €
et des avis contre.|. considération c'est |
bon, sl y a deg résultat annuel, fin
investissements a faired'année, on essaye
pour gagner par rapportd‘affecter une partie, sans
a limpét, pour quelle Iéser la trésorerie de la
raison il va y avoir des société. C'est tout.
avis contre! Non, ...oy On a fait cette année un
comme dernierement gnréinvestissement dans |a
a fait la création de lasociété de promotion
société immobilieére| immobiliére. Ca, c'était un
c'est purement fiscal, choix presque obligé poy
pour hbénéficier de bénéficier de I'exonératiop
limpdt. C'est tout, quj de I'imp6t, de
va te dire non, non j¢l'abattement, donc c'était
paye de limpdt et je un choix fiscal, ni plus, n
créée pas de société! | moins. A part ¢a, il n'y a
2- C'est tout, mais pdrpas autre chose
la suite..... Bon, il y & 2- Oui, bien sur, ce n'étalt
d'autres actions..| pas une discussion, c'était
d'autres décisions. Partoute une séance de travall
exemple le fait de sur ¢a. Parce que bon,]il
porter le capital de ne voyait pas I'utilité, au
500000 a un million de début. Donc eux, ils ont

11°

=

dinars... une| tenu bon a ce qu'l y ait
augmentation du capitalcréation d'une société
ce n'est pas uneimmobiliere pour
décision simple. Ouj bénéficier du

tort Mr MMBA. Non, il est ouvert, a ce niveau laal

1- Comme je te l'ai dis, l'apport

1- Le rble d'un administrateur,

200... Quil n y ait pas de
...confusions...  c'est-a-dire.|.
c'est pas des confusions mais que
les gens ne profitent pas de lelirs

le monde, c'est quoi les points de vue....Comme je te

c'est rappeler a l'ordre s'il y a des
dépassements, s'il y a un abys,

y

a des dépassements. Il y a par
exemple....Bon, il faut respecter
l'article 200, surtout! du code des

le

e
t

c'était trés facile a faire dégrévement fiscal.
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réserves a

parce que tout était enDonc ils ont démontré p3
I'époque.A plus B que le fait dg

=

C'était une décision créer une société.... Cette
plutdt... pour améliorer société reste...bon déja
la présentation du bilan.lui MBA comme c¢a il est
Mais quand la Banqueactionnaire c'est tout, |l
était actionnaire il y n'est pas le principdl
avait d'autres actionnaire. Le principal
décisions...d'orientatio | actionnaire c'est Tl. T
n. elle a 50% du capital et
OT elle a 33% et lui il a
16 %. Donc c'était une
proposition du cabinet
d'audit.
- sélection et mis¢ 1- Au niveau des 1- propositions sur les
en place de lachoix.... Des choix choix a faire, les
stratégie dg stratégiques, avant ilsinvestissements a fairg?
l'entreprise parlaient de choix Oui, oui, déja
(initiation et| stratégiques, par dernierement, on a fajt
formulation) exemple, pourquoi onun.... On a obtenu un... g
fait ca, on ne fait pasun certain moment, deux
¢a...etc. Maintenant, ceans en arriére ou trois ans
n'est plus le cas pargeen arriére, ils avaient un
gue les actionnaires, lesrésultat excédentaire, |s
administrateurs. On estont payé de l'imp6t...bon,
toujours ensemble, sur  proposition  du..
chaque jour, chaquecabinet daudit fiscal, il$
jour. ont proposé de faire des
investissements pour
bénéficier deq
exonérations,  bénéficigr

des... d'un abattement g
limpdt, Et on a discut

font d'autre, c'est ca €
fait....

ensemble qu'est ce qui

> Interactions
formelles et
informelles

- Mr MBA est chaque jour ici
ME, au moins deux fois p3
semaine il le voit. Qu'est ¢
qu'ils vont se raconter a part
travail. C'est le boulot, on fait ¢
on fait ¢a, on ne fait pas ca,
fait ca....etc.

D =

le

N

Réle de service €
conseil

Stimuler les
divergences de
visions

1- Bon... des avis pou

bon, sl y a deg
investissements a fair
pour gagner par rappo
a limpét, pour quelle
raison il va y avoir deg
avis contre! Non, ...ou
comme derniérement 0

société immobiliére
c'est purement fisca
pour bénéficier de
limpdt. C'est tout, qu
va te dire non, non j
paye de limpdbt et j¢
créée pas de société!
2- Ce nest pa
beaucoup plug

set des avis contre...

a fait la création de la

=

It

n

importantes mais il
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avait beaucoup d

discussions, il y avait

plus... maintenant c'eg
plus simple quang
méme...Parce qu'il Y
avait beaucouy
d'actionnaires et que lg
actionnaires divergen
sur les orientations.

3- Iy avait des
discussions, jai assis
je pense une ou del

années. Mais c'était sur

un fond de tension.

D

—

~wn

é
X

Echanger les avis
et le savoir faire

1- Oui, bien sur, ce n'était
pas une discussion, c'était
toute une séance de travail
sur ca. Parce que bon,|il
ne voyait pas l'utilité, au

début. Donc eux, ils ont
tenu bon a ce qu'l y ajt
création d'une société
immobiliére pour
bénéficier du
dégréevement fiscal. Tu ds
compris?

Donc ils ont démontré p3
A plus B que le fait dg
créer une société.... Cette
société reste...bon déja
lui MBA comme ca il est
actionnaire c'est tout, |l
n'est pas le principg
actionnaire. Le principal
actionnaire c'est TI. T
elle a 50% du capital €
OT elle a 33% et lui il &
16 %. Donc c'était un
proposition du cabine
d'audit.

=

—

~ (U

Ro6le de médiation

> construit,
préserve et restauf
le consensus

D

- Oui, bien sur, ce n'étajt
pas une discussion, c'était
toute une séance de travail
sur ¢a. Parce que bon,|il
ne voyait pas l'utilité, au

début. Donc eux, ils ont
tenu bon a ce qu'l y ajt
création d'une société
immobiliere pour

bénéficier du

dégrevement fiscal. Donc
ils ont démontré par A
plus B que le fait de créer
une société.... Cettp
société reste...bon déja

lui MBA comme ca il est
actionnaire c'est tout, |l
n'est pas le principal
actionnaire. Le principal
actionnaire c'est TI. T
elle a 50% du capital €
OT elle a 33% et lui il g
16  %. c'était une
proposition du cabinet

—
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[ daudit,

Annexe 2-4 : répartition détaillée des verbatim déadministrateur MB (SW)

MB
Avant Aprés En permanence
Réle de contrble
> Surveiller, 1- Alors, pour le conseil, donc, vous savez
évaluer et que dans ce genre de sociétés, |les
récompenser le actionnaires exigent des résultats. Donc,
rendement des au conseil, pratiguement, le consgil
cadres supérieurs n'intervient pas dans les...dans la gestion
journaliere et quotidienne de la société,
mais demande des résultats
-> Utiliser le 1- Vous savez que les investisselrrs
pouvoir du CA demandent toujours le résultat de leurs| de
pour protéger les leurs...un résultat, c'est-a-dire ils veulent
intéréts deq de l'argent. C'est a dire ils ont mis de
actionnaires l'argent et ils veulent des bénéfices. Donc,
c'est, la pression vient surtout des la.
- Implication 1- Non, ils sont trés bien impliqués,
dans le suivi des croyez moi ils sont tres, tres bien
managers impliqués, ils défendent bien leurs argent.
(recrutement, Quand on met de largent, les gens
limogeage DG, s'impliqguent énormément. Parfois, ils vaus
rémunération, disent des choses, abracadabrantes..
surveillance (rire), pour arriver... L'essentiel pour elix
managers) c'est le bénéfice, et bien sur ils ont raispn.
A leur place je ferais la méme chose.
- Surveiller la| 1- Bien que nous 1- Je dirai... je dirai ils demandent, mais
mise en ceuvre sommes une étant donné que les actionnaifes
de la stratégie | société nouvelle représentent déja la société mere, quiont
donc, une grande expérience dans la gestion de
normalement or l'activité mere, ils...ils essaient de...d'éjre
va étre... on va avec nous dans le... dans le tracage
se trouver dans de...dans la préparation du plan (de
ce cas. Par développement de la société. |ls
exemple, ay accompagnent, ils soutiennent, |ls
départ, pour le proposent,
marché libyen,

on a estimé que
comme il y a un
partenaire qui va
vendre les
machines. On
peut mettre a s
disposition

quelgu'un qui le
soutiendra, il ira
le voir, une fois

par
semaine...eu...c'
est-a-dire  .une

semaine par moi
ou comme ca
pour faire les
contacts, mais o
s'est rétracte
parce qu'on 3
trouvé que ca ng
ri... ¢a n'apporte
pas grande
chose. Il vaut
mieux qu'on ait
des gens su

"2

place. On a4
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changé d'optiquel.

Donc, on va

avoir deux

personnes sur

place.
Réle stratégique
-  Implication 1- Et nous décidons ensemble au sein
des conseil d'administration de la... de tout

administrateurs
dans la définition

du concept de l'avenir, on les...on les décide dans
business de conseil d'administration. Et ca susc
I'Entreprise beaucoup de discussions

les opérations a faire. C'est-a-dire ¢
pour les actions qu'on va faire da

- Développer Ig
mission de
I'entreprise

1- A mon avis, ces
divergences, ont el
pour le moment,
effets positifs sur |3
Société, parce que €
tant que société, on
été obligé, quand mém
de bouger beaucou
plus, par exemple, sy
le marché
pour améliorer
présence. Pou
avoir...au lieu d'avoi
des gens qui vont sur
marché libyen, et pass
une semaine et reveni
on a fait...maintenant
nous allons avoir deu
agents permanents s
le marché libyen, pou
étre au mieux de |
situation du marchg
libyen, pour faire le
marketing, pour fairg
les démarches au pr¢
des acquéreurs et d
clients potentiels.

2- Les idées, les idée
pour aussi bien ¢
développement de |
société, la  sociét
commence petite et ell
grandit, pour  que
l'entreprise  grandisse
pour faire un meilleu
chiffre d'affaire, ce qu
les intéresse, le
administrateurs
propriétaires, ce qui le
intéresse c'est le chiffr
d'affaires, ca c'est u
point trés important.
3- Oui, oui, les
discussions ont toujour

desce qui lintéresse c'est le bénéfice. |

extérieur marché, il faut qu'elle évolue, aujourd'h
notre tu prends 10% de la part de marc

,surtout, surtout, celui qui a mis de l'arge

deux bien sur, le bénéfice ne peut €
rréalisé que si la société évolue, c'est a
aque si elle fait des bénéfices et elle fait
eméme bénéfice chaque année, donc
pn'évolue pas. Deux, en deuxieme pla
rl'évolution de la société, .... La part

rl'année prochaine, tu veux faire 12%
part de marché, l'année d'aprés tu
e15%, il souhaiterait prendre tout
2rmarché. Mais il faut une évolution, il ve
rprendre sa part de marché, elle ne res
, pas toujours sa part de marché.
x2- Au moins les premiéres années, il d
uévoluer pour atteindre un certain se
I c'est-a-dire, selon le marché, il ne va
a prendre tout le marché, mais il te dit m
2 je veux devenir, dans quelques années
toujours, de facon stable, 20 ou 25%
part de marché. Nous, la premiére anr
spar exemple, nous, le marché de
bgnachines est de combien en Tunisie?
maximum, le marché vend une centa
sde machines, on a vendu la premi
> année huit machines, cette année o
avendu vingt machines, déja, maintena
8 Cette année, on a pris... tu dis cette an
eon a pris, tu dis, bien, cette année
marché a évolué, tu te dis le marche
> devenu de 120 ou 130 machines au lieu
100. Quand je dis 20 machines, c'est
j'ai eu 15% de part de marché, ce qui n
spas mal...

3- Oui, donc, moi, & mon avi
sl'administrateur, qui investi son arge
eson objectif c'est le bénéfice et I'évoluti
nde....de la part de marché. Sa situation

le marché.

4- On ne peut entrer sur le marché qu'a
sun service apres vente. Au sein du con

des effets sur |

décision. Par exemple,affaire. C'est l'affaire de la gestion de
c'est au sein du conseilsociété.
pour exemple, le démarchage, il va faire ¢
remplacer la premiére pressions,

guon a opté

décision par I

deuxieme. De faire desaffaires qui nous concernent nous,
gens permanents sur [lepremier

Le service aprés vente

on frappe aux portes,
cherche les acquéreurs... Ca c'est

du
es
ue
ns
le
te

1- Bien sur, ce qui les intéresse c'est

nt,
un,
tre
dire
le
elle
ce,
e
ui
hé,
de
ais
e

ut
tera

oit
ul,
Das
Ol,
jai
de
ée,
ces
Au
ne
pre
n a
nt.
née
e
est
de
que
est

vec
seil

d'administration, il te disent c'est votre

la
bar
es
on
des
en

lieu, pas comm

e
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marché libyen.

les...L'investisseur, il s'intéresse
l'argent, et I'évolution et l'accroisseme
de la société.

a
nt

5- Pour parler des affaires de la soci¢té,

de la gestion de la société, de

l'organisation de la société, de la straté
de développement...etc.

- sélection et
mise en place d
la stratégie de
l'entreprise
(initiation et
formulation)

D

1- donc il demande une stratégie

gie
de

développement de la société parce que

c'est une société nouvelle, ils demand

ent

des plans de travail, des plans d'évolution,

des... une planification pour I'évolution de

la société. Et nous, dans les conseils, n
donnons aussi bien un apercu sur l'acti
de la société, que les plans, la straté

ous
ité
gie

gue nous avons tracé, le planning, ppur

une bonne évolution de la société.

2- Nous, on considére que ce sont des

objectifs  stratégiques. Nous, no]
objectif, quotidien c'est le service ap
vente, c'est la recherche...

démarchage...etc. Le c6té commercial

- Interactions
formelles et
informelles

1- Si si, si si, informelle, informelle
jappelle Mr FK, je vais le voir, i
m'appelle lui, pas mal de fois, il vient I
ici, il passe une heure, une heure et de

re
es
le

mi,

gu'est ce que vous avez fait, vous en étes

ou, c'est quoi les problémes, il faut g
vous bougez, il faut que vous faites d
résultats. non, non quelques uns, avec
généralement. c'est juste un cont
professionnel.

Réle de service
et consell

Critiquer

1- Euh... beau...au départ, beaucoup

ue
es

FK
act

de

divergences. Parce que, surtout

pour...bon, je te parle un peu de la soci
qui... agit a I'étranger, la société SW,
partie société de commerce internatior
Le marché libyen est u
marché...imprévisible. Donc, il y

beaucoup de choses qui arrivent et qu
ne peut pas...on fait un programme et
ne peut pas le réaliser. Donc c'est la
proviennent les...; comme ce sont @
investisseurs, les membres du con

d'administration ont investi leur argent,

donc ils demandent des résultats.
parfois ils voient que l'action qui a é
menée n'est pas suffisante, ou que
stratégie qu'on a tracée n'était pas 3
hauteur de leurs....appréhensions, d
ensemble, nous essayons de faire
mieux pour que la société évolue dans
bon sens. Mais...
2- Donc, parfois, il y a des divergencg
par exemple, certains membres du con
d'administration disent que l'effort qui
été fait sur le marché extérieur n'étai
pas suffisants, qu'on devraient &
présents, qu'on devraient connaitre
demande sur ce marché, or.... Au dég
de la société de commerce internatio
normalement, nous achetons du maté

été
la

al.
n
A
‘on
on
ou
es

seil

Et

S,
seil
a
ent
tre
la
art
al,
riel

gue nous vendons pour notre partenair

e et

222



les choses s'arrétent la. Donc, c'est a Iuj de
vendre le matériel, or lui, il ne bouge pas,

donc on a été obligé de vendre, de |lui

vendre le matériel et de l'assister pour
vendre pour lui. Donc, c'est ¢a un

le....la divergence qui existe dans
conseil d'administration.

3- Méme nous, au niveau de la société, on
veut que la société réussisse. Parce ue,
on vit de cette société. Donc, moi, ou|le

DGA, on est... on souhaiterait,
souhaiterait que nous,... hous, en tant que
président directeur général et DGA, c'est
nous qui ramenent les bonnes idées pour
le conseil, et nous qui raménent le bon
résultat pour le conseil. Ce n'est pas eux
qui... parfois ils discutent en disant que

cet effort n'est pas suffisant, ou autre
chose. Au contraire, on veut que quand|on
présente la chose... Par exemple, pour
SW, ils sont trés satisfaits. Lors des

réunions. SW Tunisie

Stimuler les
divergences de
visions

1- Donc, les...
srelations sont, je
dirais pas que le
relations sont
conflictuelles,
mais ce sont de
relations de
pression
d'investisseurs
sur l'organe
gestionnaire  de
la société. Ce n
sont
pas....c'est...je
dirais que ce son
des...ce ne sor
pas des conflits

ce sont deg
points de vue..|
divergents... ce
sont des points
de vue
divergents,

qui....qui ne font
que du bien pou
la société. Parc
que, ils poussen
... ils poussent Iz
société a mieu
évoluer sur le
marché.
Relativement,
mais pas dan
une
grande....une
grande
proportion.

1- A mon avis, ces
divergences, ont
spour le moment, de

effets positifs sur |3
stant que société, on
de bouger beaucou

plus, par exemple, sy
le marché extérieu

pour ameéliorer notre
> présence. Pou
avoir...au lieu d'avoi

des gens qui vont sur
t marché libyen, et pass
tune semaine et reveni
on a fait...maintenant
nous allons avoir deu
agents permanents s
le marché libyen, pou
5 6tre au mieux de |
situation du marchg
libyen, pour faire le
marketing, pour faireg
r les démarches au pré
e des acquéreurs et d
t clients potentiels.

Uy

société, parce que gnmembres de conseil qui gérons la société,

été obligé, quand mémetics entre eux. L'autre il....

Bon,...je dirais...parfois, il y

ey,un peu d'entétement de la part des uns et

sdes autres, des...avis différents de certains
conseils, surtout nous deux, nous, les deux

a2 - Par exemple....EM et HB, ils ont des
'y a des
pmembres du conseil qui se considérent un
rpeu comme.... D'un cOté propriétaires,| et
r d'un autre c6té connaisseurs, il y a un peu
> de ¢a, dans l'esprit des gens. Les gens ne
r sont pas tous pareils, il y a ceux qui spnt
prétentieux dans leurs idées et ceux |qui
econsidérent que eux ils connaissent tout et

oles gens ne connaissent pas et |ils
rconsidérent qu'ils sont en mesure |de
, donner des lecons, et qu'ils enseignent les

xgens. Il 'y a un peu de ca de la part de ...
UEt, il y a un peu de... moi aussi jai des
I pressions... Tu as compris? J'ai mes id¢es,
A j'ai mes propositions a faire...je connais| la
2 situation, je la geére tous les jours, jella
connais plus que.... Il y a des choses, par
exemple que le PDG et le DGA
sgonnaissent mieux... qu'un membre (du
pgonseil. Mais il y a un suivi... un suivi
permanent de la part des membres
conseil... sur la marche de la société....
3- Nous, nous avons d'autres obijectifs,| en
tant que gestionnaires, nous avons [ces
objectifs la, bien entendu, mais nous
avons d'autres contraintes, par exemple,
'un de nos objectifs, c'est également| le
service apres vente.
4- Mais il y a toujours des petits
problémes, quand il y a des ayis
divergents, il peut y avoir des petits
problémes entre...généralement quand|est
ce qu'ils arrivent les petits problémes?|lls
ont lieu entre la partie du conseil quil a
investi de l'argent et la partie du conseil
qui gere le... directement le... c'est-a-djre

du

entre le président directeur général et le
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DGA, qui disent que dans certaines
choses, les membres du conseil

d'administration n'ont pas a intervenir

5- Et, les gens qui ont mis de l'argent
disent que bon, ces messieurs I3,
directeur général, ou le président
conseil et le directeur général adjo
disent qu'on n'a pas le droit d'interve

Ui
le
du
nt
nir

dans les actes de gestion, on doit
intervenir pour sauvegarder notre argent.

Parce que ceux la peuvent porter préjud
a notre investissement. C'est la ou peu

avoir lieu certains probléemes, autremegnt,

je nimagine pas. Il y a un conflit des

idées, toi tu vois que je dois étre prés
sur le marché libyen, et j'ouvre, jai u
administration et du personnel la bas,
moi je vois que comme premier pas, n
ce n'est pas encore temps. C'est ¢a le
probleme, sinon
généralement,....généralement,

membres du conseil d'administration s

ensemble, d'accord sur la démarche a
suivre, vis-a-vis des membres

gestionnaires. Vis-a-vis du directe
général et du conseil d'administration.

ent
ne
et
bN,
petit

es
bnt

Echanger les avi
et le savoir faire

"2

1- .... Ca dépend des gens. Moi, par
exemple je vois que le consegil
d'administration est motivant. Il est

motivant, il y a un échange d'idées, il y a

des idées, parfois, lidée ne vient mé

me

pas dans le conseil, mais, a partir d'une

discussion dans le conseil, tu sors, d
jours apres tu te dis, tiens, pendant

BUX
le

conseil on a discuté tel probléme de telle

maniere et de telle maniére. Et Il faudr

ait

peut étre prendre une décision de telle

maniére et de telle maniére. Donc, c]
trés... c'est trés motivant, c'est bien
discuter, de... et puis je vois que c'
nécessaire.

2- Pour ce genre de société, c'
institutionnalisé, c'est...ca obéit a d

est
de
oSt

est
es

regles bien définies, et c'est tant migux
pour la société parce que quand parfois|les

avis ne sont pas...sont divergents, il peut
y avoir extrémement de bonnes, de bpns
résultats.
Roéle de
médiation
> construit, 1 - Dans le cas ou la proposition|..
préserve et j'estime que la proposition est bonne pour
restaure le la société, j'essaye de demander a celui
consensus qui la propose de la présenter dans des
détails, pour qu'on essaye de la prendre,

de...de la soutenir, ou de l'appliquer, de la

pratiquer. Dans le cas ou je vois que,

par

exemple, ni le moment, ni l'idée n'est pas

propice, il faut qu'il...il faut que j'essay
moi-méme, de demander a m
collaborateurs, s'ils ne sont pas p
l'opération, de présenter leurs argument

e
es
bur
S.

Annexe 2-5: répartition détaillée des verbatim de'ddministrateur EM (SW)

ice
ent
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EM

Avant

Aprés

En permanence

Ro6le de contrble

-> Utiliser le
pouvoir du CA
pour protéger les
intéréts des
actionnaires

1- D'abord, on prend on considération l'avis

actionnaires. Parce que c'est leur argent. Il te
soit tu me donne un dividende, on demande g
soit rémunéré, ou il te disent, bon, vous a
besoin d'investissement, ou vous avez be
de...comment dire? de fond de roulement, lais
on ne prend pas cette année et on prend I'a
prochaine. Dans les assemblées générales,
l'avis des actionnaires beaucoup plus que celui
administrateurs. Et nous, on a dit que

actionnaires c'est eux les administrateurs, donc].

9
Administration
et contrble

interne, controéler
des comptes

1- En effet, en tant qu'administrateur, je repréesg
le conseil d'administration au sein de la soci
c'est-a-dire que je suis leur ceil, leur oreilldegir

main longue qui peut travailler jusqu'ici. Et dd
les conseils je rapporte, ce que nous faisons
dans la société, avec beaucoup de rapports

qu'il va falloir exposer, et parfois, s'approfon
bien sur les détails, et, par la méme occasiorg (
il y a des discussions au sein du conseil.

2- Donc, ils viennent a la limite pour discuter

chiffres. Et c'est tout. Tu as compris? M
l'activité principale, qui est l'activité commeieia
lls n'en connaissent rien. lls lisent le rappott,
c'est tout...

3- Bon, ils ont beaucoup plus une visi
comptable ou financiére, qu'autre cho
Commerciale, non, ils n'ont pas une vis
commerciale, non. Et ils viennent to
pratiquement du secteur bancaire et financier,. t
C'est-a-dire c'est beaucoup plus les chiffres eg
intéressent qu'autre chose. Et c'est ca,
bénéfice... Le bénéfice, c'est le propos qui fait

tu sois bon ou mauvais.

4- Bon le premier conseil, le premier de I'anné

non, le dernier de l'année, il se prolonge un {
parce qu'il contient les prévisions de I'année.d
la on discute le budget prévisionnel, que ce &0
budget de trésorerie, le budget...vente, et de m
on discute un peu les chiffres et les prévision
combien on va terminer I'année comme ¢a on
a une semaine ou deux semaines, a peu pres
fin de l'année, ou de la fin de l'exercice, on ag
combien on va terminer I'année a peu prés. H
premier conseil de I'année, c'est la méme chos

des
di
u'‘on
vez
50in
5ez,
nnée
c'est
des
les

2N
ete,

ns

5 ici
donc
dir
lon

es
AiS

e

tl
éme
5, a
sait,
de la
it
it le
e, il

dure un peu plus longtemps, parce que, il contient

la discussion des chiffres, et I'approbation
chiffres pour pouvoir convoquer l'assemb
générale. On l'appelle le conseil des chiffres,
prends part dans cette décision. Bien sur, oui
donne mon avis

des

ée
Je

I Je

- Servir les
actionnaires  er
ratifiant les
décisions deg
gestionnaires

1- En fait, les décisions qui se prennent au niv

eau

du conseil, c'est nous qui proposons des solutions

et c'est eux qui approuvent ou pas. C'est-a-dir
ne sont pas des décisions instantanées, done,
eu une étude préalable, on I'a présenté au col
et c'est au conseil de décider, c'est-a-
collégialement pour que c¢a ne soit pas

décision proposée par une seule personne.

tout a fait normal, si on a proposé nous, quel

e ce
iy
nseil,
dire
Line
C'est
que
seil

chose qui est approuvée par le con

d'administration, c'est que l'apport de la direttio
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générale dans la décision est énorme.

- Surveiller la
mise en oeuvrg
de la stratégie

1- Donc, mon avis importe pour beaucoup. Parce

que moi, je vis le quotidien au sein de I'entregpr,

je la connais mieux qu'eux tous, donc si je piele,

parle en connaissance de cause, et... c'est-a

l'autre facette, je dois aussi, s'il y a une dénis
qui a été prise au sein du conseil, I'appliquensda

notre travail, et rendre compte aprées, pour leng
on a appliqué ce qui a été décidé et qu'est cea
a fait.

S

+dire,

Choix des
administrateurs

1- Bon, il faut dire que on ne choisit pas un pr
dans les.... Membres du conseil, c'est beaug
plus le poste qu'occupe la personne qui le 1
apte ou inapte pour faire partie d'un conseil.
compris!

Réle stratégique

- Percepteur

1- L'utilité du CA, c'est de revoir, en contin
avancement de... la société. Et prendre
décisions... Etre proactif, tu as compris commg
Il faut pas laisser jusqu'a confronter le problér
on essaye de faire du préventif, pour ne pas tor
dans les problemes.

des
nt?
me,
nber

- Implication
des

administrateurs
dans la définition
du concept de
business de
I'Entreprise

1- Mais c'est ce qu'on propose nous dans r
rapport, on ne fait que proposer des solutiongg
a des.... Et nous attendons I'approbation
conseil. Parce que dans les grandes décis
surtout les décisions d'investissement, il faut
¢ca soit approuvé par le conseil, on ne peut
prendre une décision, c'est-a-dire, unilatéralet
seuls. Tu as compris?

otre
to

du
ons,
que
pas
to

- Développer Iq
mission de
I'entreprise

1- La plus
grande décisior
qui a été prise
dans ce conseil
c'est la créatiorn
de l'autre société.
C'est-a-dire, on
leur a montré
gue nous nous
dirigeons  droit
Vers un mur, e
quil y a eu une
mauvaise
interprétation des
textes de loi dy
registre du
commerce et de
I'API. Et donc il
faudrait faire un
virement de
180°, et ¢a a ét
accepté, et il n'y
a pas de
probléme.

(DY

- Interactions
formelles et
informelles

1- il y a un autre type de problémes, il y a tougo
des sous conseils qui se font a la maison, c'e
dire que nous on leur envoie les documents a
une semaine, dix jours, parfois cing jours. llstf
la-dessus, un conseil tout seul a la maison.

2- Bon, et ils viennent et ils parlent avec un mé
langage. C'est normal, parce que c'est nous
préparons le rapport. C'est tout a fait normall
faille le faire, car quand tu parles de quelg
chose, il faut maitriser son sujet. Mais, eux,

u
st-a-
vant
N

me
qui
u'i
ue
ils

discutent le rapport et les chiffres et s'il y a&ulin
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décision qu'ils veulent qu'elle soit prise au nive
du conseil, la décision est prise au préalable
est explicitée au conseil, et ils te disent qy

pa
Ell
'‘on

souhaiterait faire comme ca. C'est-a-dire il faut
faire comme ca.
Validation de la 1- Mais les décideurs, réellement, eux qui prennent
stratégie les décisions. Et ils viennent et ils demandent,
indirectement... on veut que vous fassiez, ¢a ef ca.
Tu as compris?
Réle de service
et consell
Stimuler 1- ils viennent nous regarder se disputer nous et
divergences des PN, c'est toujours comme ¢a. Donc, c'est pour cela
visions que c'est un peu délicat, nos conseils, toujoliys| i
a toujours de la friction, méme si tu raméne, tu
ramene le meilleur carnet de la Tunisie il [te

disent... lls ont toujours a dire, tu enléves caue
rajoutes ca. Juste comme ca, pour parler, {
montrer qu'il est toujours pas satisfait, pour eaq
plus, toujours plus, toujours plus. Peu import
les contraintes que tu vis, et les points faibles
tu as. Donc c'est ¢a, qu'est ce que tu as encore
2- Donc quand il parle, tu dois présenter ¢a eh
gue blanc, il te dit, non, il y a un peu de grisuP
te dire que je m'y connais. Il veut toujours impo
son point de vue, donc tu a s compris? Il y
toujours une discussion, et il y a... Bon en t
cas, nous, on le prend positivement, il n' y agm
probléme, mais parfois, lls gribouillent un pe
Donc tu dois entendre et te taire, c'est tout. rE
subit, parfois on subit.

3- Non, non, non, ils gribouillent, ils te disetihé
boss is allways right, and when the boss is
right, he is right" (le chef a toujours raison,
lorsque le chef a tort, il a raison), tu as comp
c'est-a-dire il te dis, moi je veux comme c¢a! lltag
dit pas tu dois faire ¢ca malgré toi, il te dit, 8q
nous voyons que ¢a c'est ¢a! Et quand il te dig
que nous nous voyons que c'est ¢a c'est que ty
le prendre comme ca. Parfois, on ne te laisse
bien exposer...ta vision. Pour imposer non, ou
imposer, mais pour...pour montrer pour pren
les faits comme c¢a et pas comme ca. C'est-a
ils veulent te dire tu dois faire comme on te

nous. Nous sommes plus anciens que toi dan
marché donc on connait, plus que toi et mieux
toi. Si, si on discute, mais comme je te l'ai dig,
a toujours de la friction.

4- Il y en a, oui, cette situation, ils sortg
toujours..., moi, personnellement je sors toujol
pas bien, faché, je me fache, parce quil y a
gens qui veulent imposer leurs...leurs idées 4
que, la superposition n'est pas faisable. Il te
moi jai fais ¢a, pourquoi, toi, tu ne fais pas
aussi. Toi, tu a fais ¢a, que dieu te bénisse, jaq

tt
pour
(0]
ent

not
et
S

=

dit
dois
pas
pas
dre
+dire
it

s le
que

nt
urs,
des
lors
dit
ca

i

vois autrement, tu me pénalise, laisse moi

appliguer ce que je veux faire et aprées
m'évalues. Laisse moi le champ libre un petit ¢
nous, le probléeme de notre conseil, c'est qu'on
toujours, c'est-a-dire, orienter la direction.

5- on lui balise, si j'ose dire, la route, alore qe
n'est pas vrai. Et parfois, ils ont tort et ils ket
que tu fasses la méme chose. Tu as compris?
¢a qui moi, personnellement, je ne l'accepte @al

tu
eu,
veu

C'est
S, |

ne sais pas, il y a d'autres personnes qui baiksé

ent
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téte et qui acceptent.

6- Oui, c'est surtout la répartition des bénéfiee
les budgets d'investissement, ce sont eux les
problématiques, c'est la ou il y a des divergence
7- Etilyaaussiles budgets. Les budgets srsg
beaucoup de discussions. Parce que si tu prés
des budgets, comme on dit...bon, tu vas faire d
budgets différents, deux scénarios, I'un est mg
et l'autre est bon, ou l'un est moyen et l'autte
mauvais. Ca dépend, de l'année, tu sais...

8- Eux, entre eux ils sont d'accord (en bon term
¢a c'est sur. Entre eux et nous: tout dépend
résultats, si les résultats sont bon, toujoursde
merci, que dieu vous bénisse, et si les résul&t
sont pas bons, donc il ils te disent...Pourquo
comment et puis aprés ¢a devient des questio
des réponses et des problémes. Donc ils pou
un petit peu sur l'accélérateur...et leur s
probléme c'est I'argent en fait.

Réle de

médiation

> construit, 1- Il y a toujours un petit bras de fer mais on
préserve et met d'accord. On tombe, on se reléve et on se
restaure le d'accord.

consensus 2- Oui, c'est ¢a. Nous, pour ne pas dire, optim

et pessimiste, on prend les extrémes, maig
prend un moyen, tu as compris? Et un plus pro
Ca, dans les années de crises, tu as compris
dans les bonnes années, les années grasse
essaye de faire deux scénarios, et de prendr
moyen et un bon. Et il y a toujours une revue
chiffres, ¢a, justement, on la fait toujours damg
deuxieme, a la fin du premier semestre.

- Equilibrer et
coordonner leg
intéréts d'un
large groupe de
parties prenante
impliquées dang
I'entreprise

D

D

1- Ah c'est sur! (obtenir parfois gain de cau
C'est sur! Rien a dire! Oui, bien sur, parfoisstc
normal, quand tu vas suivre la majorité, parfois

5
plus
S.

it
entes
eux
yen

es

es)
des

S n
et
ns et
5sent

eul

se
met

iste
on
che.
57 Et
s, on
e un
des

|

se)
e
tu

vas dire, nous, on veut faire comme c¢a, qu'en

pensez vous? Parce que c'est la méme chose,

toujours demander l'avis du conseil, et non

lavis d'une seule personne, qui elle veut
montrer! Ce qui fait, donc, on passe aux voteg
te l'ai dis! C'est-a-dire...

| faut

pas
se

. Je

Annexe 2-6: répartition détaillée des verbatim déadministrateur FK (SW)

FK

Avant

Aprés

En permanence

Ro6le de contréle

> Surveiller,
évaluer et

récompenser e

rendement de
cadres supérieur

o)

1- président du conseil d'administrati
c'est vous qui menez la danse, c'est
qui donnez... c'est vous qui proposez,
principe

olpl
ous
en

9

Administration

et contrble
interne, controdler
des comptes

1- Et nous présentons aussi les comj
financiers de la société arrétés a
date....a une date antérieure, par exem
non allons avoir notre réunion du 2
Décembre prochain, notre conseil du
Décembre prochain, nous devons don
notre situation financiere jusqu'au

Septembre de l'année et ng
donnons....les prévisions jusqu'a la fin
l'année parce gue nous serons presque
fin de lannée, et nous donnons

activités que nous avons eu. Si le con

ntes
la
ple,
P4
24
ner
30
us
de
ala
es
seil

nous a demandé des éclaircissements

ou
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bien des notes spécifiques...etc. nous
présentons au conseil, pour étre a j
avec eux.

2- Nous préparons les travaux du con
d'administration, par exemple, le fut
conseil, nous allons proposer les budd
pour 2010. Le budget de 2010, m
collaborateurs ont déja regu une note d
direction générale, je les informe qu'
doivent nous présenter, a la premi
semaine de Novembre, les propositig
des départements pour l'année future,
propositions des départements, surtou
chiffre d'affaires qu'ils comptent réalisg
détaillé bien sur, les recrutements qu
voudraient faire, si jamais il y
recrutement, les frais de fonctionnemg
dont ils ont besoin, et nous préparong
nous discutons ensemble, et puis n
prenons une décision, collégialeme
ensemble, et c'est ce travail 1a, ce bud
la qui a regu le....laccord de tout |
collaborateurs,

3- Entre autre, pour que je parle
budget. Et pour celles du cons
d'administration, il y a les discussions
ce budget. Ben le conseil d'administrat
peut trouver que les dépenses ¢
excessives pour le personnel, ou bier
peut trouver que nous dépensg
beaucoup plus ...beaucoup plus d'arg
pour....je dis n'importe quoi...pour |
publicité. Ou bien ils trouvent que le co
de fonctionnement de telle ou te
rubrique est assez élevé.

e |a
Is
Bre
ns
les
tle
kr,
ils
2
ant
et
DUS
nt,
get
S

du
eil
de
on
ont
n il
ns
ent
a
Gt
le

- Surveiller et
évaluer le DG

1- Moi je trouve que c'est trés importa
je trouve que c'est important par
que....si on laisse une direction génér
travailler comme elle veut, c'est pas b
je trouve que c'est trés mauvais, parce
il faut toujours un ceil extérieur, nous i
dans cette société tout est sur.... N
sommes braqués sur nos objectifs,

notre société, sur notre organisation,

notre comptabilité, sur le recouvremg
que nous devons faire....

nt,
ce
ale
DN,
que
Ci
DUS
sur
sur
nt

Role stratégique

- Implication
des
administrateurs
dans la définition
du concept ds
business de
I'Entreprise

1-...les membres du conseil étudient

documents que nous lui fournissons, d
en tant que président directeur généra
la société. Pour chaque réunion du con
d'administration, nous présentons I
activités pendant les trois mois antérie

ou bien pendant les trois les neufs mois.

2- Le rOle des membres du cons
d'administration, et je vous prie de cro
que les membres du cons
d'administration, lorsqu'ils sont sériey
lorsqu'ils étudient leurs dossiers, est f
positif, il permet de débattre de chog
sérieuses pour l'avenir de la société, p
lancrage de la société dans g
environnement et puis, puisque ces g
ces gens, ces membres du conseil,

es
]gle
de
seil
0s
urs

arrivent d'horizons différents.
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- Développer Iq
mission de
I'entreprise

1- donc, pris par le travail de tous les

jours, le fonctionnement de l'entreprig
nous pouvons ne pas voir des choses

e!
qui

sont évidentes, nous pouvons ne pas avoir

les mémes aspirations que les memk

du conseil d'administration, donc au se

du conseil d'administration, la discussiq

res
n
nl

les propositions éclaircissent, les voies,

par la voie, les voies de la direction

générale

- Interactions
formelles et
informelles

1- il y a beaucoup de membres du conseil

qui peuvent se réunir a deux, a trois av
la réunion du conseil, deux trois jou

ant
rs

avant la réunion du conseil pour prendre

une position sur telle ou telle chose,
pour rentrer au conseil avec une posit
concertée et...pour, pour propos
quelque chose de nouveau.

Réle de service
et consell

1)

> Conseiller
technique

et
on
er

1- donc, pris par le travail de tous les

jours, le fonctionnement de I'entreprig
nous pouvons ne pas voir des choses

sont évidentes, nous pouvons ne pas avoir

les mémes aspirations que les memk

du conseil d'administration, donc au sgin

du conseil d'administration, la discussic
les propositions éclaircissent, les voies
la direction générale

Stimuler les
divergences de
visions

Uy

1- nous avons eu une discussion tres,
chaude l'année derniére et bof, c'est

na
de

trés
pas

parce que ...je ne dis pas que la direction

générale a...l'avis de la direction génér
a prévalu

Apporter de
richesse
(connaissances)

1- parce qu'un_administratgur qui
respecte c'est un administrateur qui....
est la pour discuter, pour donner des a
pour amener un ajout...etc.

2- Et cette suggestion est proposée
conseil dans une réunion du cons
d'administration  qui la discute, q
I'améliore probablement, qui donne @
idées, et c'est sur la base des discusg
au sein du conseil

3- et moi je vois que les membres
conseil qui viennent parfois quatre fois
cing fois par an a l'entreprise ont d
idées beaucoup plus ambitieug
probablement que la direction générale
4- lorsque, lorsque les membres

conseil sont motivés et lorsque |
membres du conseil savent de quoi
parlent, ¢a c'est trés important, lorsqu
savent...c'est une trés bonne chose,
idées nouvelles peuvent surgir d
membres du conseil d'administration g
la direction générale peut prendre

considération et qui peut permettre
I'entreprise de mieux se développer
bien permettre a l'entreprise de v
d'autres, d'autres créneaux qu'elle n'a
vu....et...moi je trouve que C'e
constructif

ale

se
qui
Vis,

au
eil
Ui
es
ions

Echanger les avi
et le savoir faire

\°2

1- C'est une discussion perpétuelle, dgnc,

moi, personnellement, de part m
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caractére, jaime le travail collégidl,

donc....et c'est ce travail la que nqus

présentons au conseil d'administration.
2- ....ills représentent des catégor

es

totalement différentes les unes des autres.
Donc, ca permet, ....c'est un brassage

d'idées
3- Et ce brassage d'idées, moi j'y crois,

iy

crois que le brassage d'idées permet de

prendre des décisions....les meilleu

[€S

décisions pour la continuité ou bien paur

I'amélioration des activités

Roéle de

médiation

> construit, 1- Les tensions existent, existent, bien
préserve et Sur...... Donc,.....ca existe, ¢ca existe, les
restaure le tensions. Qu'est ce que ca....qu'est ce|que
consensus vous entendez par tension, si vaqus

entendez par tension...... bagarre, n
c'est pas ca. Il y a, il y a des divergen

on,
CES

d'avis et nous essayons, Nous essayons

toujours, toujours darriver a un

consensus.

2- ben s'ils donnent des...des...des
arguments qui justifient ce point de vye,

ben il arrivera srement & convaincre
majorité, et si une majorité ca serait
poids, c'est au role du président direct
général de se rallier a cette majorité
d'amener la direction générale a acce

cette...cette proposition.

Dter

3- en tout cas, depuis que je suis I3 je
participe a des conseils d'administrations

dans d'autres sociétés du groupe,
on...ca tends a des consensus, le
monte, c'est vrai, chacun augmente de

c6té, et puis en fin de compte on arrive a

un compromis qui sied au
administrateurs et qui est acceptable
la direction générale , parce que
direction générale aussi elle est, elle

pon
ton

par
la
bSt,

...elle est jugée sur les résultats qu'elle

fait donc elle a le droit de défendre
position aussi.

4- Lorsque je vous ai dit... lorsqu'il y
tension...Ecoutez, les décisions
prennent par consensus.

5- donc, généralement, la prise
décision se prend au consensus, et ce
consensuel, pour moi c'est trés, t
important, parce qu'il implique tout
monde.

6- 1a, la commence le va et vient et la

essaye toujours d'avoir un compromi

je.... Moi je suis pour la clarté

- Equilibrer et
coordonner  les
intéréts d'un
large groupe de
parties prenante
impliquées dang
I'entreprise

1)

D

1- mais je préfere dire que ¢
explications de la direction générale
permis de faire passer la proposition gy
été donnée par la direction générd
Voila comment ¢ca se passe, donc ¢
dur, c'est vrai que c'est une tension,
c'est dur et moi je les comprends, je
comprends trés bien, mais, ils ont fini g
comprendre

Sa

les
ar
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Annexe 2-7: répartition détaillée des verbatim de'ddministrateur MH (SD)

MH

Avant

Aprés

En permanence

Ro6le de contréle

- Sélectionner
les exécutifs

1- Et donc depuis, je suis président du con
d'administration. Et je nomme un directeur géné
Voila, c'est quelqu'un qui peu ne pas €
actionnaire du tout.

seil
ral.
tre

> Surveiller,
évaluer et

récompenser g

rendement de
cadres supérieur

U

1- Mais il joue un r6le de temporisateur, vis-a-
du staff qui exerce. Vous n'étes pas seuls, nos

Vis
yeu

sont avec vous. Et on a une responsabilité avec

vous, s'il vous plait.

9

Administration

et contrble
interne, contrdler
des comptes

1- en tant qu'administrateur... il ne faut g

as

beaucoup de temps, il y a maintenant, le mois

d'Avril, pour voir le bilan, et ainsi de suite. &b
prépare la lettre du président du conseil au cbn
Pour leur parler de ce qui s'est passé durant {
'année. Disons que ¢a va me prendre deux ou
aprés midis tout ¢a. Plus une ou deux apres
avec le comptable

sei
oute
trois
Mmidi

- Surveiller et
évaluer le DG

1- Aussi, pour voir, si le directeur général, nés
maquillé certaines choses. Parce que les direc
généraux sont capables de tout. Tu as compris

D

eurs
P

- Evaluer et

récompenser g

DG

1- Parce que moi je fait entrer mon direct
général avec moi, qui c'est qui le paye? Tu
compris? C'est le conseil. Quand on va parler
son salaire, que dois je faire, je lui demande
sortir? Je préfere qu'il soit dans le bureau &,
quand j'arrive au sujet ou j'en ai besoin, je lgj
je te prie de venir avec nous! Mais, d'imposerlpa
loi sa présence, je trouve que c'était une erieyr
a deux ans, ¢a ne date pas de tres longtemp
c'est la méme personne le probléme ne se pose

Bur
as
de
de

= =a

s. Si
pas.

Choix des
administrateurs

1- Alors, le conseil d'administration, d'une fag
générale, et dans toutes les sociétés, est com
soit de gens utiles a la société. Soit les finandie
la société. Soit c'est quelqu'un qui n'est
pharmacien, et qui a versé un bon montant d'ar
dans la société, on lui laisse une place.

2- Ou hien, si tu as avec toi ton frére et qulihia
un bon montant d'argent, méme s'il n'est
pharmacien, vous étes obligés de... tu as comj
La question ne se posait pas beaucoup, vers
années 90, parce qu'il y avait une loi, qui vou
que les actionnaires d'une société pharmaceut
doivent étre tous pharmaciens. Mais, ¢a n'a
duré longtemps, puisque, comme je te l'ai dis &0
'heure, la société concurrente et qui
bien....placée...Bien placée. Il y a un directg
dans la pharmacie, il y a un grand banquier, t
compris? Un grand banquier ne peut pas, il n
pas pharmacien.

3- D'abord, ..... il y a ceux qui ne viennent pas,
les nomme par respect et ils ne viennent pas.
a.... par exemple, moi je travaille avec
laboratoires PF. Par respect je dois leur offrir n.,
fauteuil d'administrateur. Mais ils ne vont pas
déplacer a chaque fois, donc, ils m'envoient
procuration, tu as compris?

4- J'ai avec moi deux de mes fréres, dont u
Tunis, il ne va pas se déplacer pour un con
donc ils m'envoient une procuration. Pour moi

on
posé,

pas
gent

pas
Dris?
5 les
lait
que,
pas
ut
est
BuUr

I as
‘est

on
ily
es
U
se
une

na
seil,
ou

pour mon deuxiéme frere. Mon deuxiéme frérg

2l
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vient toujours. Il y avait avec nous WK, il y avait
avec nous...AF qui ... il était, a l'origine, un
visiteur médical et...qui a voulu investir avec nous.

On a avec nous un pharmacien a... Djerba, un|bon
actionnaire. Donc, des fois il vient, des fois d n
vient pas.
5- Ou bien, pour l'argent qu'ils ont mis. Ou bién s
quelqu'un a versé avec toi le tiers du capitahei
faut pas l'ignorer, tu as compris? C'est une falgpn
lui dire, viens avec nous, comme ¢a tu seras| sOr
que ton argent est utlisé dans les bonnes
conditions, tu as compris?

Répartition deg
jetons de
présence

1- Une autre chose aussi, concernant...je vous dis
cela en tant que universitaire, c'est tout, il yral
volet, donc vous n'allez pas évoquer, mais mai je
vais vous le dire, c'est le c6té des jetons| de
présence. Les jetons de présence, sont distribués
aux administrateurs, pour la peine qu'ils ont pris
venir au conseil, et c'est le CA qui fixe |la
répartition. Pour quelqu'un qu est venu assister
deux fois par an, cinqg mille dinars a chaque fois,
c'est laaaagrement payé. Et en fait ¢ca ne seigustif
méme pas. Parfois tu dis, on prend 20000 dihars
gu'on partage, chacun 2000 dinars et 80000 dinars
vont au président. Tu peux, vous étes libre de fair
ce que vous voulez. La aussi, c'est maladroit,epgarc
gue moi, c'est moi qui va proposer, il vont se dire
regarder se qu'il a pris, lui, et ce qu'il a laipsér
nous. Donc pour les jetons de présence, c'est une
connerie monumentale.
2- Mais un administrateur tu lui dis jeton de
présence, et tu lui donnes 5000 ou 10000 dinars,
moi, je suis a 10000 maintenant. Si tu |es
administrateur avec moi, tu as 1000 dinars par mois
(rire), tu as compris? C'est-a-dire...C'est presque
anormal. Pour venir une ou deux fois par an
(rire)....

3- je te lavais dis, le CA, fixe...le...disons |le
service rendu par chacun. Moi je parle de...On|est
a...douze...a onze. Les onze ils ne contribuent|pas
de la méme maniere. Nous, dans notre société] il y
a : le directeur général, qui n'est pas adminestiraf
il est directeur général, assiste,

personne pharmacien, et moi. Tous les autresg, ils
sont la...figurants. Et, dans la plus part des
sociétés, si toi, tu change de cette enquéte,estugu
reviens pour poser la question suivante: est ce| que
vous faites des conseils d'administration? 90%|des
sociétés vont te dire qu'ils n'en font pas.

Réle stratégique

-  Implication
des

administrateurs
dans la définition
du concept de

1- Ou bien, tu lui envoies une lettre a l'avantel g
lui dis, voila de quoi on va parler exactement, et
penses y bien, et il doit veiller trois nuits luissi
comme toi, ce qui n'existe jamais. Donc je crois
gue le réle est un réle de figurant.

business de

I'Entreprise

- Développer la 1- ...Tu as une partie, tu peu dire que je vais la
mission de réinvestir, et ainsi tu peux gagner parce que tl ne
l'entreprise va pas payer dimpéts. A raison, je crois, de 30%

des bénéfices. Et le reste, sois tu va le gardes da
les réserves. Ou le distribuer, ¢ca dépend de cg que
tu as comme argent dans la société. Investir, ca
alleche toujours....Investir, ca alleche toujoyrs,
parce que, en fait, lorsque moi, par exemple,|j‘ai

233



300000, si je vais donner, les distribuer, je V
payer dessus 100000 et ils restent 200000. Je
dis, voici, on vous agrandi avec, la société, g
mieux pour vous.

ais
leur
est

-> sélection et
mise en place d
la stratégie de
l'entreprise
(initiation et
formulation)

1- nous, quand
poNn a gagné unm
peu d'argent, je
te donne un
exemple
concret, je leur
ai dis que je
vais aller verg
la cosmétique.

- Interactions
formelles et
informelles

1- Oui, oui, lors d'une soirée, quand on est réy
"gu'en pensez vous de ceci, de cela. Ou le dire
m'a appelé pour me consulter concernant un f{
j'expose le probléeme aux administrateurs,
téléphone ou autre, etc. tu as compris?

2- on est en famille, entre amis, j'ai besoin.

parfois, si la réponse est évidente, Bien sur.aS
réponse, n'est pas évidente, j'ai besoin
qguelgu'un, qui me dise, qui me donne un avis
c'est arrivé plusieurs fois, ou quelgu'un, m'a do
un avis et qu'on adopte. Tu as compris.

nis
teu
ruc,
par

il
de
Et

Role de service
et conseil

h

> Conseiller
technique

1- Alors, le conseil d'administration, d'une fag
générale, est composé, soit de gens utiles
société. quand je dis utile, utile techniguement.
bien des pharmaciens qui a I'époque, vont ch
avec moi la liste des médicaments qu'on va fz
qui peuvent discuter avec les laboratoires étran
pour voir si ils nous accordent la fabrication s
licence de certains produits et tout.

2- Oui, pour qu'ils m'aident. De cette maniére.
ils comprennent ce que c'est qu'un médicament.
3- Mais, j'ai par exemple, le monsieur, que jédie
dis, il s'occupait de la promotion, donc, il ¢
toujours silencieux, mais s'il s'agit d'un sujeta
parle d'un nouveau produit, et qu'on va le lanee
ainsi de suite, il te dis, je vous conseille daleer
de cette facon la et moi, j'ai eu ceci ou cela
donne son avis sur ce sujet la. J'ai un pharma
qui était le fabriquant chez moi, donc, qui éf

dans les casseroles de l'usine des médicaments et

en méme temps c'est un ami, et en méme tem
est un peu de la famille

on
a la
(@]
Disir
lire,
ger
DUS

Car

I
st

r!
, il
cien,
ait

ps il

4- Accessoirement, il peut souvent intervenir a..| ...

I'élaboration  d'une  décision. Parce
'entrepreneur, le vrai entrepreneur, c'est
directeur général et le président. C'est eux qui
en contact direct avec l'affaire, et quand moejg
dis, qu'en pensez vous si on fait ceci ou cela?
ils vont assister une heure avec moi. Et moi, ¢a
trois nuits, ou quatre nuits que je ne dors pal
nuit, en pensant a ce sujet la. Donc, nous n'a
pas la méme maturité sur la question...

- Conseliller le
DG et les cadre
supérieurs

1- ne peut pas te dire, c'est le conseil qui détide
conseil, avant les actionnaires, le conseil dég

ide.

L'assemblée, dispose aprés. Mais je n'ai jamais,

VU...

Critiquer

1- Si je vais ramener quelqu'un avec moi, de
majorité, je lui dis qu'est ce que tu en pensesa
me dire, que dieu vous bénisse Si MH. Alors

ma
I
jue
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celui qui ne m'aime pas, il va me dire non,
n‘aurais pas di faire ca et si tu as fais ca atitais
di faire ca, et ils parlent. Et parfois tu en as
trucs a entendre. .... (Rire).

2- Pour que tu voies, c'est comme le miroir. Il
montre ce que tu as de bon et ce que tu a
mauvais.

3- Il n'y avait qu'un seul administrateur, qui it

"en fait, le cosmétique est partout, tout le moede

fabrique, et ce n'est pas sur que ¢a marche, ret
et autre...". Tu as compris? On a débattu et dék
et enfin on a dit allez, on passe aux votes! Ouan
pas passer 24h, on passe aux votes. Apres leilv
y avait dix, pour et un, abstention. Il n'a pas
contre. Abstention!

aut

attu
e
e,
dit

Stimuler les
divergences de
visions

Uy

1- Moi, personnellement, j'aime bien avoir mé
des gens qui ne m'aiment pas dans le conseil. 1
compris? Parce que ..... C'est... c'est un peum

me
U as
alin,

tu as compris? Un, ils ne m'empéchent pas de
prendre la décision que je veux, puisqu'on |est
majoritaire. Deux, on a envie d'écouter ce que le
autres disent.
2- Bien sur, ce n'est pas ton ennemilil st
actionnaire aussi, S'il est membre du congeil
d'administration, c'est qu'il est actionnaire. Donc
parfois il te dis des choses qui font que tu dois
I'écouter. C'est comme dans les gouvernements, je
le dis toujours, il faut mettre... il faut une
opposition!
3- Vous voulez votre argent, allez y partagez et
chacun ira gérer son argent. Tu as compris? Dpnc,
moi, je me suis opposé, jai influencé les autres
pour s'opposer. Et le projet ne s'est pas fait.
Apporter de 1- Et donc, moi, c'est ca ce que jappelle ui
richesse apporte de la richesse. S'il apporte de la richélsse
(connaissances) faut le payer, tu as compris? Alors généralement,
ces gens la sont circonscrits, dans la direction
générale et la présidence. Le président et le
directeur général. Ou bien, s'il les cumulait,
ensemble. Pour ce cas, ca devrait étre discuté au
conseil et tu dis je vais lui donner
Role de
médiation
> construit, 1- Si jy tiens,
préserve et c'est que je sui
restaure le convaincu. Et s
consensus je suis
convaincu, je
sais convaincre.
- Réconcilie les 1-... et donc forcément, méme s'il dit quelque
visions chose, contre mon idée, je vais lui trouyer
conflictuelles systématiquement  des  ticotacs, cinquante
arguments pour lui dire non tu as tort. Parce gque
moi, j'ai bien étudié le sujet, et lui, il lui faut
- Equilibrer et 1- En fait, au début, on faisait jusqu'a 8 par &n,
coordonner  leg parce que il y avait des problémes, il y avait
intéréts d'un beaucoup de problemes au début. Toutes| les
large groupe de sociétés commencaient avec des problemes au
parties prenantes début. Et aprés, au fur et a mesure, les chpses
impliquées dans fonctionnent bien et entre temps tu es tombé sur le
l'entreprise directeur général qui t'a laissé bien confiant.| Et
donc ca s'espace. maintenant, on fait maximpum

deux conseils par an.

Annexe 2-8: répartition détaillée des verbatim de'ddministrateur TT (SD)
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TT

Avant Aprés En permanence
Réle de contrdle
- Surveiller, évaluer 1- Donc moi, je travaille, vraiment, €
et récompenser le collaboration directe avec lui, donc je |
rendement des cadres donne ce qu’il en est, concernant

supérieurs

technique, la fabrication, ce genre (de
trucs. C'est-a-dire, si vous voulez, je suis

I'eeil voyant, du conseil d'administratio
a l'usine. c'est tout, tu as compris?

2 - En réalité, quoi que tu fasses,
personne te diras j'ai mis mon arge

certainement, il voit méme les autres

choses. .... Bon c'est ce que je vois| j

pense que c'est inné dans I'homme, tu as

compris. Parfois, par exemple, quelqu
qui est allé en France, pour une miss
bien déterminée, ou bien qu'il soit al

on
e

guelque part, il peut te dire pourquoi c'est

lui qui y va ce n'est pas moi, il peut

te

dire, ce directeur est allé assez souvent.

Ou chaque fois, par exemple, il va
Tunis, il dépense trop, par exemple, tu

N

a
as

compris? Il ne sait pas que tu as rencontré

tel responsable, ou tel responsable,
ainsi de suite. Il ne va pas informer
chaque fois qu'il aille au restaurant,
gu'il fasse une tartine de ce qu'il a fait
ce qu'il n'a pas fait. Et ainsi de suite. Il y
des gens qui te regardent en disant, tig
dans celle 13, il y a beaucoup de dépen
ou cette rubrique comporte trop de...tu
compris?

3- c'est comme parfois méme, comme
te l'ai expliqué, méme, concerng
l'histoire des dépenses qui sont
exemple, qui ne sont pas justifiées
guelgue chose comme ca. C'est pour
gu'on a créée la double signature. Ce n
pas par manque de confiance, c
uniguement
surveiller, c'est-a-dire pour que.... Et
n'est pas une tache facile, ah!

4- Contribuer efficacement avec un m
gentil, une belle idée, avec... aussi q
soit vigilent, qu'il n'y ait pas de laxism
parce que si tu es laxiste, tout les g
vont devenir nonchalant.

5- le conseil d'administration, un
structure importante, qui doit exister
étre présente, pour contrdler pour don
des limites et des prérogatives a cha
chose. Comme le parlement, pas celui
la Tunisie, avant... Comme elle devr
étre l'assemblée constituante, ou je ne

pas quoi. Tu as compris? Il doit étre

présent pour superviser ce qui se pa
Sans pour autant bloquer le processus.

pour  surveiller, pour

et
a
et

de

ens,
5es,
as

ca
‘est
est

ce

ot
Uil

NS

e
et

ner
que
de
it
sais

5Se.

-> Utiliser le pouvoir
du CA pour protége
les intéréts de
actionnaires

L

1- Parce que quelqu'un qui a mis de
mille francs peut temmerder, a cause
ses deux sous. Mais, il faut... parce g
aprés tout, le jour ou tu va faire un bil
ou présenter de résultats, a tout

actionnaires lors de l'assemblée génér

ux
de
ue
an
les
ale,

il faut que celui qui a mis son argent se

tNS
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gu'il a mis son argent entre de bonr‘\es

mains. Ca c'est le rble essentiel du CA.

- Administration et
contrble interne
contréler des compte

(2]

1- Les administrateurs, donc, ils viennent

pour tout ce qui est approbation

es

comptes, tout ce qui est de la gestion|de
lusine et ainsi de suite. Méme, entre
nous, l'administrateur, quand il vient, c'e¢st
pas...bon ce sont des administrateyrs,

c'est-a-dire les promoteurs et |
fondateurs de la société.

2- de surveiller les comptes, oui bien s
ce n'est pas tous les jours qu'il
surveiller les comptes, mais dans les tr
importants, il a son mot a dire.

3- le conseil d'administration, a mon avi

c'est quelque chose de trés important

faut au moins  qu'un  consei

d'administration, il faut des responsabl
en dehors de la direction de la société,
contrélent ... c'est-a-dire si tu raméne
investisseur, tu dois lui préserver s
argent, tu as compris?

4- Donc quand tu raménes quelqu
comme actionnaire avec toi, & mon avis
faut un organisme qui est le cons
d'administration, qui vraiment, qui veil
au bon déroulement

5- Au contraire, le conse
d'administration, il doit étre présent. (
n'est pas que moi, je t'ai ramené pour

tu participe avec moi, ou pour que

fasse avec moi, et apres, je ne trouve
qguelgu'un qui est ..., qui veuille sur m
argent. Et comment il est géré.

un
, il
eil
e

|
Ce
pque
tu
pas
DN

- Surveiller la mise
en ceuvre de la
stratégie

1- Pour suivre un peu tout ce qui ¢
technique. S'ils ont des problémes, g
ont des choses, et ainsi de suite. En |
de ¢a, on a instauré dans...SD, la doy
signature. Je ne sais pas si Mr MH vg

bst
'ils
blus
ble
us

en a parlé ou pas? La double signatdre:

tout ce qui est gestion quotidienne, c'g
a-dire, la douane, et les paiements et t
Donc, je signe avec le directeur géné
Pour un peu éviter toute dépense qui n
pas utile. Avec le directeur général. il y
des dépenses qui sont...ca revient
président du conseil d'administration ¢
donne son mot pour des grang
dépenses. qui dépassent les 10000,
guelgue chose comme ¢a

2- Entre parenthéses, ce n'est pas

tache facile parce que parfois méme,
trouves par exemple une commande

est passée et la vraiment tu te tr(::rve

obligé, plus ou moins pour signer. Mé

le directeur général, méme s'il I'a fait

bonne foi, aprés quand il sait qu'il va
avoir quelqu'un qui va signer avec |
donc il fait plus attention, tu as compri
Iy a méme, dans les grandes dépen
ils doivent prendre l'avis du président

conseil, tu as compris?

st-
DUut.
ral.
‘est
a
au
ui
es
ou

une
tu

qui

e,
de
y
i,
57
ses,
du

Répartition deg
jetons de présence

1- Dans notre consell, il y a les jetons
présence pour les administrateurs.

de
es

jetons de présence, c'est-a-dire qui éta

ient
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décidés des le départ. Clest
convention, il y a une rémunératig
spéciale pour le président du consell, i
a une rémunération spéciale pour moi,
que je travaille, tu as compris? Et il y
les jetons de présence qui sont distril
entre les administrateurs. Concernant
bénéfice, il est distribué, c'est ¢ di
équitablement en fonction des actions
il y a une partie qui est réinjectée d
bénéfices, dans le nouveau projet.

ne

|y

Réle stratégique

- Implication des
administrateurs dan
la  définition du
concept de busineg
de I'Entreprise

1 - Non, cette
décision
d'extension e

d'achat de terrain
elle n'a suscité rie
du tout. non, non
non...Non, non, il
n'y a méme pas e
de discussiorn
méme. Cad qug
apres, lors du CA
on les informe,
comme quoi, on Va
acheter un terrair
ou on a acheté u
terrain, ou quelque
chose comme ¢a.

1- Et puis, tout le temps, par exemple,
parle des réunions, méme du cons
d'administration, méme si on fait trois
, quatre, par ans, ils sont trés bénéfiqu
non discute bien, concernant le bilg
comment il est, ils donnent leurs avis,
posent des questions, comment est ce
ucomment est cela, ils y a ceux qui
disent il vaut mieux faire ceci et ne p
> faire cela, c'est-a-dire il te donne s
point de vue.

je
seil
DU
es,
n,
ils
Ci et
te
as
on

-> Développer la
mission de
l'entreprise

1- Si, il y a eu
I'extension de
l'usine, on a achet
méme un terrair
qui est juste ern
face, 17 milleg
metres carrés, c
n'‘est pas peu. Tu g
compris? Donc or
la acheté parc
gu'on n'a plus dé¢
terrain. Pour voir,
si plus tard il y en 3
une autre
extension, pour un
forme injectable ou
pour une autrg
forme donc on v3
trouver juste en
face un terrain
Généralement, c'es
¢ca, tu as compris
Généralement, c'es
¢ca. Le nouveal
projet de la forme

M~

1S

DD

5t

S

seche, ce n'est pa
peu. C'est un
grande décisio
avec, le choix d
partenaire et |
répartition mém
du capital dans |
nouveau projet, e
ainsi de suite, e
tout, Cc'est... e
toujours méme M




MH dans les
grandes décisions,
il favorise plus, SD
et les actionnaires
que lui-méme.

- sélection et misg

en
stratégie

place

de g
de

I'entreprise (initiation
et formulation)

> 1 - nous, quand

peu d'argent, je
te donne un
exemple concret
je leur ai dis que
je vais aller vers
la cosmétique.

L on a gagné um

|

D

Role de service et
conseil
> Conseiller 1- pas la| 1- Oui, oui, de nouvelles idées, il y en|a,
technique machinerie  mais il y en a ceux qui viennent ils te disent|..
plutdt les| ou par exemple un nouveau médicament,
spécialités. ils te disent pourquoi vous le faites ce
Pourquoi voug médicament, il faut.... Ca ne rapporte pas
allez faire ceci. Et grande chose, il vaut mieux chercher dans
il est préférable de ce truc, pas dans l'autre, ou par exemple,
faire autre chose¢ on a une gamme qu'on va faire, ils vqus
gue cela. Et aingidisent il y en a plein ...il vaut mieux
de suite. chercher autre chose que cette gamme, tu
as compris, il y en a bien sur.
2- Et il te donne son avis, il te dit par
exemple, dans ce poste, tu aurais |dQ
rajouter encore des ouvriers, parce qug il
travaille plus. Ou des choses comme |ca.
Ce n'est pas, c'est-a-
dire....I'administrateur... vu qu'ils sont
plus.... C'est-a-dire ils sont tous, a |la
majorité, des pharmaciens, donc ils 'y
connaissent en médicaments et ainsi| de
suite.
- Conseiller le DG 1- Il doit étre présent, il doit donner sges

et les
supérieurs

cadreg

idées, et il doit faire ceci et cela.

Critiquer

1- avant, les
administrateurs,
ils donnent leurs
remarques. Pal
dans la gestior
quotidienne, la
gestion

quotidienne, c'es
rien. La CNSS,
les ouvriers, e
les chosesg
comme c¢a. OU

ouvriers, parfois

on discute.
Comme cette
année, pal
exemple, on &
augmenté le
nombre des
ouvriers, donc
on doit, au cours
du prochain
conseil

d'administration,

par exemple, les

t

informer et dire
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ceci et cela. E
on a augmenté |
nombre parce
que ceci et cela.

11°)

Stimuler
divergences
visions

les
de

5

3- Et méme Mr|
MH, il te dis
méme  Si...sor
objectif c'est que
méme pour ur
projet, ou pour

les
administrateurs,
parfois méme
quelgqu'un qui
n'est pag
d'accord, il

le...ce projet la.
Bien qu'on soit
tous d'accord, sur

¢a. Que... c'estt décision,...ah oui

a-dire, je me
rappelle a
I'époque pour I3
création d'ST, il
y en a pas mal
qui étaient
contre, ce projet
Par contre, qu
étaient un pey
réticents. Et nor
pas...

2- Non, la relation

entre

administrateurs elle je  me

est bien.
excellente.

avant, je t'ai dis, a
guelque chose, il départ, a I'époqu
souhaite que tousou je n'étais pa
administrateur. Il v
avait, il y avait eu

beaucoup
problémes

de suite, du genr
dont tu as parlé. E
annule méme, leg, aprés....il peut...il
peut mettre dans |

PV du CA,
contre

oul.

les

Elle es|
Non

de
et ains

qu'il est
cette

1- Il te dis, je ne suis pas d'accord
ceci, pas mal de fois, par exemple ava
rappelle, par exemple, |
t administrateurs, parfois les dépenses,
des missions a I'étranger ou autre ch
I comme c¢a. lls te disent, ca, c'est trop
pdépenses dans cette rubrique,

5 souhaiterait diminuer un petit peu, ou @
choses comme ¢a

D

sur
ant,
S
S0it
ose
de
on
es

Echanger les avis g

le savoir faire

't

1- Il ne va pas venir, entrer, applaudir
puis sortir, non, non. Il y en a, il y en
une discussion, il y a un échange, tu
compris. Un échange d'idées. Mais b
les décisions reviennent toujours,

décisions importantes, et ainsi de suite
tout...reviennent toujours a Mr MH
reviennent toujours a Mr MH, qui e
...proche, trés porche du projet et t
proche de tout le monde, tu as compris
2- il y a des discussions, au contrai
c'est-a-dire le conseil d'administrati
peut durer, méme 4 heures ou 5 heu

Tu as compris.

et
a
as
on,

et

D
es

re,
DN
res.

Annexe 2-9 : répartition détaillée des verbatim déadministrateur AA (SD)

AA

Avant

Aprés

En

permanence

Ro6le de contréle

- Administration et
interne
contréler des compte

contrble

1-

tel
tell

de

cette présentation du bilan, il y a bien sur
bénéfice net, et ainsi de suite. Et...la direct|
générale présente, si jamais elle a des pro
pour par exemple, d'investissement dans te

regarde tout ¢a, et par la suite, il y a une
conseil d'administration qui va décider, m

sur proposition de
toujours, la direction générale présente,

Donc, il y a présentation du bilan, et s

produit, ou bien d'investissement, da
e ou telle machine, et ainsi de suite.

bénéfice qui va étre distribuée. Bon, c'es

la direction généra

ur
le
on
jets,
| ou
NS
On
bart
tle
Ais
le,

dit
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gue bon par exemple, cette année, on a g4
par exemple, X milliers de dinars, on pe
répartir seulement X/5 ou X/3 ou X/4, qu'
peut répartir. Et la répartition se fait bien s
par dividendes, c'est tout a fait normal. Sur
actionnaires.

2- Pour gérer, pour assister a la gestion,
donner les directives. Pour...tout...
Pour contréler aussi, c'est normal! P
contréler aussi. Moi je trouve...les deux. L
deux, les deux, les deux.

> Servir
actionnaires

les
ef

ratifiant les décisions

]

des gestionnaires

1- On veut réinvestir pour agrandir la socié
pourquoi faire? Si il y a un bon dossic
présenté par la direction générale, com
qguoi on va investir pour telle ou telle cho
pourquoi pas? Si on ne doit pas investir, or
doit pas investir. Pourquoi garder cet arg
pour des réserves dans la société.

Choix des

administrateurs

1- Au début,
quand ca 4§
commencé Ig
SD, c'était
plutot un
groupe de
pharmaciens,
ca
commencé
rien que pal
des
pharmaciens.
Donc c'est un
groupe d'amis
de
pharmaciens,
et, qui, bien
sur, se sont di
pourquoi pas
la fabrication
des
médicaments,
parce que ef

a

t

1- Ah, ca, je vous ai dis, le choix d
administrateurs, au sein de la SD, c
l'actionnariat.

2- Eu c'est plutét un groupe d'amis, b
il y a un lien de parenté, par exemple er

d'amis. Oui, sur lI'amitié

1983, il ny a

presque

personne qu

fabriquait sur

la place.
Role stratégique
- Implication des| 1 - Oui. les| 1- On a dit,| 1- Parce que, connaissant le marché, il ne
administrateurs dansadministrateur | pourquoi pas pas oublier une chose, c'est qu'on
la  définition du| s auraient pu chercher un pharmacien, et pharmacien d'officine, donc

concept de busineg
de I'Entreprise

ss'impliquer
plus, dans
cette décision
de partenaria
avec PF. |lls
n'ont pas tendu
bon parce
quils ne s¢
sont pas posé
la  question.
J'étais le seul {
poser la
question,

pourquoi?

partenaire? Et
s'est dit,

déja. Et,

discussion a
entamée avec
concernant

fabrication, et
scréation

deuxiéme
A société, dont
pourcentages
sont presque
parts égal

notre
partenaire existe

d'une

presque 50-509

ofl

laj
ét
lu
13
la

le

es

1 connait le marché tunisien, voila, et donc,

> 2- donc, on donne, on donne des avis su
produits la. Sur ces produits la. Est-ce que
5 produits sont bénéfiques ou pas, es ce que

pour le marché...voila, c'est tout.
3- mais...les grandes décisions, c'est toujq
le CA. Oui, oui, bien sur, oui, il oriente, bie
sur, les grandes décisions, c'est toujours le
5 parce que une personne toute seule, pel
tromper, par contre l'avis de quinze...de 3
aou de sept, ou de huit, ou de douze, maxim
, Ca ne peut étre que bénéfique.

MH et moi, mais...c'est plutét un groupe

gu'on appelle la rotation de tel ou tel produit.

gneé,

put
DN
sur

les

our

ur

es

té,

er,

me

5,

ne

ent

£S

est

DN,

tre

faut
est
on
ce

les
ces
caa

,un...impact assez important, pour la societé,

urs
N
CA
t se
iX,
um.

D
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ou 49-51%, je
crois. Et...bien
sur la SD, va
gagner la dedans
dans la mesur
ou la SD, va
apporter tout ce
qui est service

pour cette
société, une€
deuxiéme
Société. Lal
deuxieme
société, fabrique
des produits
mais tout le
reste...

Roéle de service €

1- Non, ce n'est pas selon l'apport financjer,

l'apport, I'apport de I'administrateur, a la SD
ne faut pas oublier une chose, qu'a la SD,

Al
es

administrateurs de la SD ne sont pas tpus

pharmaciens, mais la plupart des pharmac
et les pharmaciens, c'est leur domaine
fabrication des médicaments. Donc,

essayent ... de conseiller, dans la fabrica
de tel produit, ou de tel produit, par exemg
Connaissant ce produit 1a, et connaissant

ens
la
ils
ion
le.
tel

produit, par exemple, a I'échelle européenne

ou bien a I'échelle mondiale, qui n'existe
en Tunisie, donc, ils essayent de..
conseiller, a la direction de la...de la boite,

Das
de
de

fabriquer tel ou tel produit et de donner leurs

avis.

2- Effectivement, c'est tout a fait normal, ce
n'‘est pas l'aide de la gestion en elle-méme,
non, c'est plutét, le déroulement de la société,

en la fabrication de tel ou tel produit,
donner un avis, c'est tout.

3- Je vous ai dis, la stratégie de la boite, ¢
tout. La boite, c'est quoi, c'est quoi la SD, ¢
une entreprise de fabrication de médicame
donc, qui dit fabrication de médicaments,
donner des avis sur tel ou tel produit, et lIa,
est bien placé, en tant que pharmaciens,
donner des avis sur tel ou tel produit, c
tout, en tant que pharmacien, ¢a s'arréte la.

conseil

> Conseiller
technique

Stimuler les
divergences de
visions

1- Aaaaa... un
5Qgros
actionnaire dit
il faut
fabriquer tel
produit. Je lui
dis non, moi,
je ne suis pas
d'accord. Je n¢
Veux pas
fabriquer ce
produit parce
gue ca et ca et
ca. C'est ca.

N'empéche,

bon, il tient et
il veut

D

et
‘est
est
nts,
dit
on
bour
est
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fabriquer ce
produit. Il le
fabrique et pat
la suite il se
casse la
gueule. C'es
dommage. c¢a
c'est
dommage,
c'est tout.

Role de médiation

- construit, préserve 1- Oui, pas| 1- Oui d'accord{ 1- Non, ¢a ne se serre pas beaucoup. Bon

et restaure
consensus

le forcément.
Oui. Et essaye
de les
convaincre.
Voila, c'est ca,
Et essayer d¢
les convaincre
Aaaaa... un
gros
actionnaire dit
il faut
fabriquer tel
produit. Je lui
dis non, moi,

d'accord. Je ng
Veux pas
fabriquer ce
produit parce

je ne suis pas

L

D

D

que ¢a et ca.

C'est ce que jé
vous ai dis
depuis tout 3
I'heure. On peu
rester, si on ne
contrarie pas le
gros
actionnaires.
Mais on peut
donner son avis
toujours. On ne
craint rien,
pourquoi?

» fois ca se serre, c'est tout...des fois! Mais
principe... Oui, sur des grandes décisions,
fois... mais...ca passe bien. Parce que
direction générale, il ne faut pas oublier que
> direction générale présente de bons doss
s5et  qui  sont vraiment, assez
pour...pour que ¢a soit bien clair

2- Non, je ne dis pas contestation. Je ne

, administrateurs demandent, oh, pourquoi
bénéficier de la totalité,

finalement, il y a une entente, a la fin, pour
distribution d'un montant X, de dividende
par rapport a l'action.

Annexe 2- 10: répartition détaillée des verbatim déadministrateur IN (HH)

des
en

des

la
la
ers,

costgud

dis

pas contestation, mais par exemple, certains
pas
pourquoi pas
distribuer beaucoup plus, c'est tout. Mai

is,
la
S!

HH

Avant

Aprés

En permanence

Ro6le de contrble

- Sélectionner
exécutifs

les

1- Bien sur, il y a eu de grandes décisio
il y a des...par exemple pour nominati
de directeur général, ou po
augmentation de capital, pour achat
matériel, tout ¢a, c'est bien sur, on &
prendre des décisions!

2- Non, non, ca a suscité d
discussions...c'est-a-dire, par exemjy
pour le recrutement du directeur géné
ce n'était pas un recrutement,
pense...c'était le fils de Mr NH, qu

moment, par exemple, on a pensé
prendre un autre directeur général. Et...
3- Non, que ce soit pour la nomination
SH, pour travailler avec nous, cad que
n'est pas nommeé tout de suite direct
général, donc on a discuté, et puis il &
guestion de recruter un autre directg
général. Disons, moi, j'étais contre, on
pris pour un certain temps et puis on
éliminé. C'est-a-dire que tout ¢a, c'est
discussions, c'est-a-dire SH et Mr N
voulaient telle personne, moi, je
voulais pas.

devait gérer...Non, parce que a un certain

ns,
DN
ur
de
1 a

es
le,
ral,
je
i,

a

de
il
eur
tait
Bur
I'a
I'a
les
H,
ne

- Surveiller, évaluer

et récompenser

D

rendement des cadres

1-le CA, il est 14, d'abord, pour donner
directives, c'est-a-dire pour la socié

es
te,

l'avenir de la société, et qu'est ce qu'

olle
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supérieurs

va faire et tout ca, et puis aprés, p

contréler et surveiller ce chemin, pour

avoir des indices, pour pouvoir suivre
politique de la société. Normaleme

bur

la

c'est l'instance supréme de gestion de la

société, normalement, il donne beaucoup

- Utiliser le pouvoir
du CA pour protégef
les intéréts  des
actionnaires

1- le conseil d'administration, je pense que

c'est tres trés utile, il y a une satisfacti
il y a une autorité supérieure, il y a u

réglementation, il y a une moralité, c'est

tout ca le conseil d'administration, c'estta-

dire, moi, par exemple, je suis... ce n'

pas comme président de conseil, un PDG,
je ne peux pas travailler et personne ne va

me rendre...c'est-a-dire me controdler,

dire qu'est ce que jai fais, le rendement,

les bénéfices, c'est-a-dire, il décide t

but

seul, je ne sais pas, maintenant, méme un

épicier, il ne peut plus gérer tout, tqut

seul, sa caisse, son argent...etc.

- Administration et
contrble interne
contréler des comptes

1- On les prépare (les états financie
sans aucun doute, mais il y a deux cho
quand on les prépare, normalement,
peut les discuter, mais, ici, comme c'
vraiment, vraiment familial, c'est-a-dir

¢ca se...on ne discute pas, c'est-a-dire| on

n'est pas pour ou contre. Mais on
ensemble & avoir fait cette...ce bilan
guelgue chose comme ca.

2- tout ce que nous décidons, ah, c'est

une

majorité, non, c¢a de discute. Pqur

augmentation de capital, tout ce qui

gu'est ce qu'on va faire, c'est...ca
discute et il y a toujours, en définitive, u
décision, qui est prise, soit d'un coté ou
l'autre.

bst
se
he

de

Je vous ai dis, donc, que en tant
gu'administrateur, chacun défend don

point de vue. Et a la fin, il y a une

décision qui est prise. Cette décision p
étre bonne pour l'un et mauvaise p
lautre. Mais, c'est a la suite du
discussion qu'on prend une décision.
n'a pas de probléme.

3- Et puis la gestion de la société, pa

eut
ur
he

On

rce

gue chaque étre peu se tromper, danc,

méme un minoritaire, il vient, il regarde|..

Ce n'est pas parce que tel est PDG

de

société, il va prendre ce qu'il veut, sans
conseil, il n'y a aucun contréle, sans

surveillance, avec le progres et tout ca
pense maintenant, méme le privé, mé
en agriculture, et tout, les gens vont v
les sociétés pour avoir des gens avec

pour les entourer, ce n'est pas seulen
pour l'argent mais pour former une équi
qui va développer ce secteur ou cg
entreprise

je
me
Brs
BUX,
nent
be,
tte

> Planifier la
succession du DG

1- Non, non, ca a suscité¢ d
discussions...c'est-a-dire, par exemg
pour le recrutement du directeur géné
ce n'était pas un recrutement,
pense...c'était le fils de Mr NH, qu

devait gérer...Non, parce que a un ce:Jain

moment, par exemple, on a pensé

es
le,

a
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prendre un autre directeur général.

2- Non, que ce soit pour la nomination
SH, pour travailler avec nous, cad que
n'est pas nommé tout de suite direct
général, donc on a discuté, et puis il &
guestion de recruter un autre directg
général. Disons, moi, j'étais contre, on
pris pour un certain temps et puis on
éliminé. C'est-a-dire que tout ¢a, c'est
discussions, c'est-a-dire SH et Mr N
voulaient telle personne, moi, je
voulais pas.

de
il
eur
tait
Bur
I'a
I'a
les
H,
ne

Réle stratégique

-> Développer la
mission de
I'entreprise

1- C'est-a-dire, de
grandes  décisiong
c'est surtout ca. Il y
de gros
investissements
faire, on est d'accord
on n'est pas d'accor
On va chercher, pa
exemple, un autrg
créneau, on s'associ
OuU on ne s'associ
pas, tout ca, ca fa
partie des grande
décisions, on va fair
une grande extensio
c'est-a-dire il arrive
méme a ce qu'o
décide,
d'accord...dernierem
ent, avec un peu |
crise, ce n'est pa
celle de la révolution
et tout, on a dit il vau
mieux surseoir
(retarder), c'est-a
dire, ce sont de
décisions... pour |3
survie de la sociéte,
y a des grande
décision s qui son
prises, c'est-a-dir
c'est tout ce qu'on fa
tout les jours,
comment dire, d'étre
a long terme, comm
vous dites perpétuel,

51- En fait, pour dire vrai, 'administratey
,n'apporte rien en tant que membre
aconseil & IN. C'est-a-dire...Oui, c'est
que jallais dire, c'est-a-dire, en td
aqu'administrateur, il n‘apporte rien, ma
,en tant que gestionnaire, par exemple,
d.NH, il est un gestionnaire, moi je su
rgestionnaire, SH, il est gestionnaire do
2 on apporte beaucoup, on décide, on f
epn essaye d'améliorer, de voir, d'agran
ede nouveaux investissements....

t 2- Bien sur, il y a eu de grandes décisig
sil y a des...par exemple pour nominati
>de  directeur général, ou po
n,augmentation de capital, pour achat
matériel, tout ca, c'est bien sur, on 3
N prendre des décisions!
3- le conseil, c'est trés bien, parce (¢
c'est une réunion de personnes, cha
adonne son avis, pour le développeme
schacun raméne une information sur
concurrent, sur l'avenir, et tout.

— 0~ 7 = 1°2)

D

r,
du
ce
nt
AS
Mr
is
nc,
ait,
dir,

ns,
DN
ur
de
1 a

jue
cun
2Nt
la

- sélection et mise
en place de la
stratégie de
I'entreprise (initiation
et formulation)

1-le CA, il est 14, d'abord, pour donner
directives, c'est-a-dire pour la socié
l'avenir de la société, et qu'est ce qu
va faire et tout ca, et puis aprés, p
contréler et surveiller ce chemin, po
avoir des indices, pour pouvoir suivre
politique de la société. Normaleme

société, normalement, il donne beaucou

es
té,
blle
Dur
ur
la
nt,

c'est linstance supréme de gestion de la

p

> Interactions
formelles et
informelles

1- Oui, oui. C'est tres différent. E
fait...la différence il, par exemple |j
prends IN. C'est vraiment une soCci¢
familiale. Cad, je m'excuse de dire que,
n'est pas un vrai CA, ou assemb
générale donc, presque, disons presqu

n
e
bté
ce
ée
e on

ne se réunit pas, on signe des papiers

, et
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puis, c'est fini, cad, nous sommes trois|ou
guatre, on discute méme dans le salon| de
ce qu'on va faire et tout. Et apres, clest
presque une formalité, la vérité le conseil.
2- La vérité, ici, c'est I'esprit familial quj,
qui domine. on doit répondre exactemegnt,
¢a peut servir, pour vos éthiques, n'est ce
pas? Parce que normalement, ca ne se fait
pas, pour dire, c'est la vérité, mais c'e
vérité, pour dire que dans le pays, il
des sociétés, qui sont gérées comm
faut, exactement, oui. Voila, ce n'est
parce que ¢a ne fonctionne pas comm
autres que ce n'est pas efficace. voila
exactement c'est familial, c'est geéré
suivant un peu la famille, il se trouve que
Mr NH est le grand actionnaire, c'est
l'ainé, comme tu dis, on le respecte tdus,
et on l'aime, il faut avouer
3- Oui voila, exactement...donc...c'gst
comme c¢a, c'est... c'est-a-dire que, [on
discute, par exemple, parfois il y a méme
un peu de tensions, c'est tout a fait normal,
je ne suis pas d'accord sur telle ou telle
chose, pas tous les jours, mais ca arrjve,
mais en général, dans le conselil, le conseil
c'est une formalité.
4- Non, on le discute méme dans le salon,
mais, ¢ca n'a jamais altéré nos rapp
familiaux, c'est-a-dire, il se trouve qu'on a
une, une...habitude, formation d'un lien
familial trées important, on a eu notre pére,
on a eu la chance qu'il a vécu, jusqu'al 96
ans, donc, il a formé un lien entre nous| et
puis Mr NH, c'est quelqu'un qui a un trgs
grand cceur, et il nous a tous aidé ppur
étudier, et tout. Donc, on l'aime bign.
Méme quand, supposons, il se trompe,| on
sait que c'est ce qu'il pense, c'est-a-dire ce
n'est pas par méchanceté ou quelque chose
comme ca. Donc, ca n'altere pas |es
rapports, parce que je sais, lui il sait que
mon fond est bon, et moi je sais que $on
fond est bon, de méme pour SH, et tout,
donc....

Réle de service gt
conseil

> Conseiller
technique

1- le CA, il est |a, d'abord, pour donner les
directives, c'est-a-dire pour la société,
l'avenir de la société, et qu'est ce qu'elle
va faire et tout ca, et puis aprés, pour
contréler et surveiller ce chemin, pour
avoir des indices, pour pouvoir suivre |la
politique de la société. Normalement,
c'est linstance supréme de gestion de la
société, normalement, il donne beaucoup

- Agissent comme
des moyensg
d'expansion
organisationnelle
reliant l'organisation
aux ressources de
l'environnement e
aux informations
issues des réseaux

1- le conseil, c'est trés bien, parce que
c'est une réunion de personnes, chacun
donne son avis, pour le développement,
chacun raméne une information sur |la
concurrent, sur l'avenir, et tout.
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- Conseliller le DG

1- Pour corriger, c'est-a-dire il y

beaucoup de choses c'est-a-dire

discussions donnent lieu & des correctig
c'est-a-dire pour telle décision et te
décision, par fois, par exemple, on n'arr
pas a prendre la bonne décision, c'es
dire, il y a un peu, disons, c'est tout a {
normal, comme tout conseil, il y a ou bi
la majorité, ou bien les gens qui décide
ils te disent, moi, je connais ¢a mieux g
toi, et toi, tu lui dis, non, je connais, et
définitive, on doit prendre une décisio
Mais, ce sont des discussions utiles, c¢'
a-dire, chacun expose ses idées,

n'importe... Parfois la décision, va dans
bon sens, si pour moi, il semble étre
bon sens, pour eux, ce n'est pas le
sens, et parfois c'est inversement. Con
tout consell...

ces
ns,
le

t-a-
ait
N

ue
en

oSt-
peu
le
le
bon
me

et les cadres
supérieurs

Stimuler les
divergences des
visions

1- Oui, IN. Par

exemple, une
extension d'IN, tou
le monde es

d'accord, qu'est c
qu'on va ajouter, c'eg
la que ah! Tel
produit, il est bon, te
produit n'est pas bor
c'est-a-dire si vous
voulez chercher pa
exemple les
différence, par
exemple, moi, je ne
suis pas tellement
d'accord pou
m'installer a
I'extérieur du pays
par exemple, c'est u
point de vue...

2- SH, il a tendance
dire il vaut mieux

(1]

—

=

>

jog

créer des sociétés |a

I'étranger, par
exemple, ¢a c'est u
point. Sur ce plan la
parce que je pens
que on na pa

>

beaucoup de gens, |a

IN, valables pour
pouvoir les mettre en
Libye ou en Algérie
et tout. Et si je vaig
m'associer avec

quelgu'un, que....je

ne sais pas, que je ne

vais pas suivre, qu
je.... Clest-a-dire je
n'accepte pas, mo
que je vienne, comm
¢a, que je m'assoc
avec quelqu'un, qu
je connais
aujourd'hui, et
demain, je m'associg
avec lui, et tout.

92
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D o D =

247



3- Et, on a beaucoup
d'exemples, mém
avec TC, ou les
sociétés qu'on a fajt
comme ca, 3
I'étranger, ¢a n'a pgs
marché. Ce n'est pas
le cas des
multinationales, qu
ont des tableaux, qui

D

peuvent suivre mém

des Etats-Unis, ils

peuvent suivre un

société comme IN et

ils sont stricts, celui
ci n'est pas bien, me
le a la porte, nou
malheureusement,

dans nos pays, ce

n'est pas le cas.

Echanger les avis ¢
le savoir faire

't

1- le conseil, c'est trés bien, parce que
c'est une réunion de personnes, chacun
donne son avis, pour le développement,
chacun raméne une information sur |la
concurrent, sur l'avenir, et tout.

Ro6le de médiation

- construit, préserve
et restaure I
consensus

1- c'est-a-dire que 1- Non, non. lls défendent leur opinion |et

chacun de nous

| moi je défends mon opinion, ce n'est

lutte pour sa position, parce que c'est ainé ou quelque chose

c'est-a-dire que
qu'est ce qu'il veu

faire, mais a la fin, on fait normal, il y a différence entre lgs

peut prendre l'une o
l'autre, c'est...comm

ujeunes et d'un certain age, on a I'habitude
o de travailler comme ¢a, les jeunes nous

je te lavais dis, M1 apportent une autre... Donc, ¢a discute, on

NH, c'est le principa

est d'accord, pas d'accord, parfois ils pnt

actionnaire, et tout] raison, parfois j'ai raison ou parfois, mpn

J'étais contre cett|
personne  et, e
définitive, on [la

eainé NH a raison, parfois, c'est moi qui a
nraison, et ca se discute.
2- Pour corriger, c'est-a-dire il y |a

renvoyé. C'est-a-dirg, beaucoup de choses c'est-a-dire |[ces

ce n'est pas parce q
Mr NH il est

ieliscussions donnent lieu a des corrections,
c'est-a-dire pour telle décision et telle

majoritaire que il te décision, par fois, par exemple, on n'arrjve

dit, non, je n'accept
pas. C'est-a-dire ¢
n'est pas histoire d
majorité.

bpas a prendre la bonne décision, c'est-a-
edire, il y a un peu, disons, c'est tout a fait
enormal, comme tout conseil, il y a ou bien

la majorité, ou bien les gens qui décident,

2- c'est-a-dire que ils te disent, moi, je connais ¢a mieux que

chacun de nous

| toi, et toi, tu lui dis, non, je connais, et en

lutte pour sa position, définitive, on doit prendre une décisign.

c'est-a-dire que
qu'est ce qu'il veu

faire, mais a la fin, on n'importe... Parfois la décision, va dan

peut prendre l'une o
l'autre, c'est...comm

, Mais, ce sont des discussions utiles, c'est-
t a-dire, chacun expose ses idées,

je te lavais dis, M1 sens, et parfois c'est inversement. Comme

NH, c'est le principa

actionnaire, et toutl 3- Non, non, ¢a a suscité

J'étais contre cett
personne et, e
définitive, on la
renvoyé. C'est-a-dire
ce n'est pas parce g
Mr NH il est

tout conseil...
des
ediscussions... pour le recrutement
ndirecteur général, ce n'était pas |un
recrutement, je pense...c'était le fils de
,NH, qui, devait gérer...Non, parce qu
l@in certain moment, par exemple, on a
pensé a prendre un autre directeur général.
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majoritaire que il te
dit, non, je n'accept
pas. C'est-a-dire ¢
n'est pas histoire d
majorité.

Et...donc on a discuté. Disons, moi, j'ét
B contre, on I'a pris pour un certain temps
epuis on l'a éliminé. C'est-a-dire que tg
eca, c'est des discussions, c'est-a-dire S

Mr NH, voulaient telle personne, moi,

AisS
et
ut

H et
e

ne voulais pas. Donc a un certain moment,

tu peux dire qu'on me l'a imposé mais

au

bout d'un certain moment, je suis arrive a

le renvoyer, carrément.
4- Non, non, ¢a a suscit¢ d
discussions...c'est-a-dire, par exemy
pour le recrutement du directeur géné
ce n'était pas un recrutement,

pense...c'était le fils de Mr

devait gérer...Non, parce que a un certain

moment, par exemple, on a pensé
prendre un autre directeur général.

5- Non, que ce soit pour la homination
SH pour travailler avec nous, cad que
n'est pas nommeé tout de suite direct
général, donc on a discuté, et puis il &
qguestion de recruter un autre directg
général. Disons, moi, j'étais contre, on
pris pour un certain temps et puis on
éliminé. C'est-a-dire que tout ¢a, c'est
discussions, c'est-a-dire SH et Mr N
voulaient telle personne, moi, je
voulais pas.

NH, qui

es
le,
ral,
je
I

a

de
il
eur
tait
Bur
I'a
I'a
les
H
ne

Annexe 2-11: répartition détaillée des verbatim deddministrateur SH (IN)

SH

Avant Aprés

En permanence

Ro6le de contrble

- Surveiller la mise
en ceuvre de g
stratégie

car il s'oppose, aprés tout
propose.... On propose, ce n'est

a-dire, on peut s'opposer,...ne p
étre convaincus, mais S'OppOS
catégoriqguement, ils disent non,

ne fais pas ceci... Je ne crois pas.

on en tient compte.
remarques qui...qui
informer que...qu'on va dans
mauvais sens. Ce n'est pas...on
pas une position formelle.

Une protection

dis, un conseil, c'est la protection.

VOis ¢ca comme c¢a!

Role stratégique

- Implication des
administrateurs dan
la  définiton du
concept de busineg
de I'Entreprise

1 - Oui, parce
sque...moi, quand je
suis arrivé, bon, ce
sn'est  plus  leg
mémes personnes
et c'est plus e
méme
encadrement, il
en a beaucoup d

D

changement

c'est-a-dire la
comprendre
société. Le développement, le fut

doit étre la pour soutenir une gestid

1- - ...le conseil, comme je te l'avai

conseil, c'est la protection. Moi, |e

1- il doit amener...d'abord, il dojt
comprendre la société. Comprendre,
comprendre et
le marché de cette

Il doit étre la, a mon avis, un conseil
bien sur si il va sentir que la gestion

va dans le mauvais sens, il va, il va, il
va réagir, c'est-a-dire que c'est plus,

1- ...ca n'a pas de sens de s'opposer,
je

has
moi, d'ailleurs, c'est I'administratign
d'IN qui propose les moyens de
développement, ce n'est pas... c'est-

as
er

ne
fais pas de développement, ou non,
Au
contraire, quand il y a des remarquges,
Cest des
peuvent noys
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d'encadrement,
encadrement, c'est
a-dire la haute
direction de I4
sSociété, assistait au
conseil, mettait son
empreinte dans le
conseil. Et 13, ils
ont changé.

comme je te parlais de mon onc
c'est plus une...une...un soutien, U
expérience, un conseil. C'est
conseil, lui!

2- opposer...ca n'a pas de sens
s'opposer, car il s'oppose, aprées t
je propose.... On propose, ce n'
pas moi, d'ailleurs, c'ed
l'administration d'IN qui propose le
moyens de développement, ce n
pas... c'est-a-dire, on pe
s'opposer,...ne pas étre convainc
mais s'opposer catégoriquement,
disent non, ne fais pas ¢
développement, ou non, ne fais
ceci... Je ne crois pas. Au contrai
qguand il y a des remarques, on
tient compte. C'est des remarqu
qui...qui peuvent nous informe
gue...qu'on va dans le mauvais se

de
out
bst
5t

est
Uit

ils
le

as
e,

en
es
r
ns.

Ce n'est pas...on n'a pas une position

formelle.

- sélection et mise
en place de I3
stratégie de
I'entreprise (initiation
et formulation)

1- Comme je te l'avais dis tout
I'heure, on décide... on voit un pé
quels sont les axes d
développement, et apres, on pre
l'avis, et on met en place, c'est tout,

> Interactions
formelles et
informelles

1- Il y en a aussi danciens cadr

qui, qui... de la société, qui ont fai

toute leur carriére, ici, a IN. E
qui,...que j'implique. Que jimpliqu
un peu comme un peu la persor
que vous avez vu a l'entrée. Qui es
la retraite depuis cing ou six ans,
qui est la, et que jimplique, dans
sens ou il a une bonne expérience
dans le sens ou il peut rassurer
autres membres du conseil, et do
c'est-a-dire, c'est quelqu'un qui...y
a pas un, il en a deux ou trois @
sont dans le processus décision

ta
et
le
et
les
nc,
en
ui
el.

Bien qu'ils soient retraités. De toute
facon, il est retraité mais il est augsi
conseiller, consultant, tu as compris?
il n‘est pas administrateur. Conseiller,
non, carrément gérer,  aussi,
maintenant, par exemple, jusqu'a il y

a un an, l'année derniére, on avait

société qui faisait les fenétres, qui

marchait pas bien, et tout. Je |
appelé, je lui ai demandé d'en étre
directeur général, il était directe
général cette année. Une année, i
remise un peu sur pied comme je
souhaitais, et on l'appelé, la on
arrété la mission, on a mis quelqu'’

d'autre. Et 13, il va suivre autre chos

c'est-a-dire que c'est des missig
ponctuelles, claires et..... La si on
préparer, par exemple, 4
déménagement, ou quelque cho
ce sont des actions qui ne touch

pas la, la gestion quotidienne, que| |

devrais faire moi, que je fais ma

ne

ne

ai
le

ent

directo, avec lui, ou je me fa

n
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assister.
2- Oui, plus dans le cadre informel
que formel. Avec, avec mon oncle,
bon, depuis quelques mois, non, mais
c'est plus du quotidien, c'est plus,
guand j'ai personne dans mon burgau
je rentre dans le sien, je m'assoie| et
je regarde et tout...Méme,
maintenant, il faut dire, méme avec
mon peére, quand je n'ai rien a faire, je
reste dans son bureau, je suis la pour
tout ce qu'il fait

Ro6le de médiation

-> construit, préserve
et restaure I
consensus

1- opposer...ca n'a pas de sens|de
s'opposer, car il s'oppose, aprés tout
je propose.... On propose, ce n'est
pas moi, d'ailleurs, c'est
I'administration d'IN qui propose lgs
moyens de développement, ce nlest
pas... c'est-a-dire, on peut
s'opposer,...ne pas étre convaincus,
mais s'opposer catégoriquement, |ils
disent non, ne fais pas de
développement, ou non, ne fais pas
ceci... Je ne crois pas. Au contraife,
quand il y a des remarques, on |en
tient compte. C'est des remarques
qui...qui peuvent nous informer
gue...qu'on va dans le mauvais sens.
Ce n'est pas...on n'a pas une position
formelle. 1

Annexe 2-12: répartition détaillée des verbatim deéddministrateur SHH (IN)

SHH

Avant Aprés En permanence
Roéle de contrdle
- Surveiller, évaluer 1- L'assemblée générale...comme on dit.. |ils
et récompenser le ont I'impression que quand ils demandent des
rendement des cadres explications au conseil ils disent: "attentign,

supérieurs

on vous a donné a gérer notre fric, etc. g'est
vous les responsables...etc. ils demandent des
explications, etc. Alors surtout, surtout, quand
il y a parmi les membres de l'assemblée
générale, quelqu'un qui veut rentrer dans le
conseil, il devient, devant les autres
actionnaires, vous étes ceci, vous étes cela,
pourquoi vous donnez des voitures aux
directeurs etc. Et du n'importe quoi! Donc, |ils
essayent de créer une ambiance...c'est-a-
dire... Mais dans le conseil d'administration,
non, il y a une forme de solidarité parce que,
parce que, en gros, on est au courant de)..on
gere, on gere ensemble, les problemes de la
société.
2- En fait, [lutilitt dun consel|
d'administration, c'est, pour moi, un bpn
conseil d'administration,....c'est un conseil,
qui sait....demander des comptes.

> Surveiller et
évaluer le DG

1- Parce que, pourquoi? Moi, étant donné
'expérience que j'ai eu en tant que
gestionnaire, un gestionnaire, vu ce qu'il Vit,
au jour le jour, etc. et tout. Il peut, tres
facilement, dévier de la stratégie. Parce que,
justement, le marché, a subit je ne sais |pas
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quoi. Et alors, s'il se met a dévier, a droite ¢
gauche, et a suivre et tout. A ce moment
c'est la ou ¢a risque de mener a, comment
bon je ne dirai pas des catastrophes ou
choses comme ¢a, mais ¢a risque de nuire
bonne marche de la société.

2- Pour moi, une stratégie, elle est faite p
étre respectée. A la rigueur, une stratégie
direction générale, navigue entre les borne
cette stratégie, d'accord. Mais de ve
comment dire, faire comme c¢a, et puis al
changer d'orientation, etc. parfois, parfd
parce que, c'est....c'est le terrain qui t'exige
etc. Mais...

3- on peut facilement dévier, voila. Le cons
d'administration, c'est pour dire, voila no
stratégie, a la rigueur, si tu veux dévier, €
Tu viens et on en reparle. c'est sur qu'elle p
de toutes facons. Tout, tout regard avec
recul est toujours....

4- C'est a dire que pour lui, pour lui, SH, c'
un gestionnaire, SHH et son directeur géné

ce sont des gestionnaires, et puis c'est tout.

n'est pas, et ils seront pénalisés, ils rendent
comptes.

bt a
1a,
dire,
des
ala

our
, la
5 de
nir,
er,
is,
ca,

eil
re
2tC.
eut,
du

est

ral,
Ce

des

- Surveiller la mise
en ceuvre de g
stratégie

1- Il sait demander des comptes, c'est a (
qui peut, a la rigueur, arriver a dire, ce
direction n'est pas en train de, d'aller dan
sens que...dans le sens qu'on lui demande

quelque chose comme ca. Ovi

oui....Stratégie, essentiellement.

lire,
tte

5 le
, ou

Choix des
administrateurs

1- si on y pense, on y pense (apporter
administrateur de l'extérieur) sous la for
d'un directeur général du groupe. Qui,
serait quelqu'un d'externe, et qui va, en t
que directeur général du groupe, assiste
tous les conseils d'administrations. Et qui §
salarié, groupe H. Pour I'administrate
indépendant; du moins, je n'en suis

encore convaincu.

Réle stratégique

- Percepteur

1- Voila, exactement, c'est-a-dire, il ne le
pas a priori. Méme que parfois il a la visi
gue ¢a ne va pas rapporter grande chose.
oui Et il nous laisse faire l'aventure...non,
pense qu'on a souvent, globalement &
investi.

oui,
je
ien

- Implication des
administrateurs dan
la  définition du
concept de busineg
de I'Entreprise

1- Et puis, les administrateurs, a partir de
vont donner, donc, leur vision, la vision de
société, comment il voit cette société.
qguelques sortes, voila vers quoi on dev
aller, etc. et, l'avantage, c'est que il y a a
les discussions, parce que les autres, ils
sur le terrain, ils ont aussi leur avis & don
en matiére de vision, voila.

1a,

la
En
rait
ISSi
sont
ner

-> Développer la
mission de
l'entreprise

1- Nous pratiquement, ...le décideur, il y a
décideur, c'est Mr NH. Qui est l'actionnal

principal de la société mere, et donc il di

cette année je voudrais faire ¢a, je voud
prendre tant de ...etc. Mais, mais, n'empé
que on a, quand on veux faire

investissement, en quelques sortes, on lui

cette année, ou pour I'année prochaine, etc|

veut faire un investissement de tant. Ok dg
voila.
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2-0On lui explique, généralement, il est ouvert
aux investissements. c'est-a-dire, quand| on
veut investir, il donne la priorit¢é aux
investissements. non, il ne s'oppose pas. il
peut demander des comptes, par la suite |l te
dit, vous avez fait tel investissement, etc.
Apparemment, il n'est pas en train de me
rapporter ce que....

- sélection et mise
en place de Ig
stratégie de
I'entreprise (initiation
et formulation)

1-Dans le sens, c'est-a-dire, ou, la direction
générale, doit, avoir une vision, et que cette
vision, elle doit émaner de ces conseils,
justement, qui eux, viennent, justement de la
pratique de ....
2- Voila....qui émanent de lintérieur de
l'entreprise. A travers le directeur général.
C'est-a-dire comme on dit, c'est vraiment line
communication, qui doit s'établir, c'est{a-
dire...de fagon, pratiguement

Roéle de service €
conseil

- Relier la firme
avec l'environnemen
extérieur

1- Par exemple, je ne sais pas moi, |un
banquier, peut attirer ton attention sur |ta
structure financiére, je ne sais pas moi. Un
ingénieur, peut attirer ton attention sur....ton
matériel, le colt de ton matériel, ....Ramener
quelgu'un de l'extérieur.....non. Non, puisque,
puisque on a comme je te l'avais dis, c'egt-a-
dire a la rigueur, j'embauche quelqu'un, |au
niveau du groupe, qui soit indépendant des
sociétés. Qui aura plus de..., qui aura plus
d'indépendance affective que Mr NH ou due
SHH, quand il va assister a IN ou queldque
chose comme ca.

- Conseiller le DG
et les cadres
supérieurs

1- Le choix du fournisseur, parce que

justement, moi, et le directeur général, on était
plutét sur un nouveau fournisseur, qui éfait

justement,...c'est-a-dire... qui était a nofre

sens, c'est-a-dire, plus intéressant en matiere
de rapport qualité prix. Et puis donc, Mr NH
et Mr TG, ils étaient beaucoup plus vers
l'ancien fournisseur, qui lui, comme on dit,
c'est marque garantie, etc. Mais qui était| un
fournisseur trés cher, et qui avait, beaucoup
changé, enfin. Moi, personnellement, nous,| on
n'était pas convaincu de son...de son...de|son
apport en fait.
2- Clest....Iutilité des conseils et de |la

fréquence de ces conseils, elle est indénigble.
Indéniable, c'est-a-dire, je demeure convaincu,
comme je l'ai dis, entre guillemets, une
reproches que je fais a mon pére, il faut qulil y
ai un conseil périodique, et avec le....avec des
personnes qui ne sont...qui sont loin de| la
gestion, moi j'estime que lorsque j'assiste| au
conseil d'IN, je peut donner le plus parce que,
justement, jai le recul, SH ou Mr HH, quand

ils assistent a R, ils peuvent donner le plus
parce que justement, ils ont le recul qufon
cherche. Et, pour moi, pour moi, c'est

important. Je te l'avais dit donc, pour mpi,

c'est important de faire ces réunions, et|de
les...et des les...comment dire, de les garnir
plus. Exactement. pour avoir des yegux
externes.
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Communiquer
I'entreprise

(pub
commercial, mkg....)

1- C'est-a-dire, pour moi, un
communication,  c'est-a-dire, on d
communiquer de facon bidirectionnelle. C'e
a-dire, la direction, au sens large de la soci
va donner des informations et va explique
travers des chiffres ou des tendances o
des choses, aux administrateurs, qui ne vi
pas la réalité quotidienne de la société.

2- Il devrait apporter....au moins le pl
important, c'est...d'amener....d'amener
gens, ..... a....communiquer. Clest...il a
grand rble, c'est-a-dire pour favoriser

communication.

Critiquer

1- Mais non, (il n'y a pas une certai
complicité, je sens quil y a un certg
parrainage de la part de Mr TG, en ma fave
Non, non, Mr TG, sa nature est toujours t
critique. C'est-a-dire, au contraire, il n
reproche énormément de choses, |l
reproche énormément de....

2- Et cette vision critique de Mr TG
Elle...nous met les batons dans les roues.
il ne nous aide pas...il a peut étre raison !

conseil
d'administration, il a, avant tout, un rble de

it

IS
les
un
la

in
ur)
res
he
me

Stimuler
divergences
visions

les

1- Le décalage de génération, par rappo
mon pére et a Mr TG. c¢a affecte....c’
normal que j'ai beaucoup plus de mal a
convaincre. Et eux a me convaincre, ¢a ¢
évident.

Ro6le de médiation

- construit, préserve

et restaure
consensus

21- Non, mais
on a pris en
considération,
( lavis de si
TG et de si NH
) on a pris en
considération,
et on est allé
on a vu notreg
fournisseur
habituel, et on
a wu ses
nouvelles

technologies e
on a parlé ave¢
lui coté prix, et
on a essaye
d'avoir une
remise, et on a
essayé, et on a
fait jouer...etc.
c'est-a-dire

qu'on  n'était
pas fermés...a
l'autre solution
aussi. C'est....

1- Pour d'autres
investissements,
pratiquement, ilg
ne regardent pas
Mais bon, apres
on a imposé
notre choix, on
les a convaincu
Parce que ils on
vraiment vu que
c'était le choix
c'était le choix le|
plus efficace et
le plus efficient.

5 1-Voila, exactement. Parce que dans
conseil,...Bon, peut étre aussi qu'l le fg
peut étre que c'est intelligent ce qu'il fait, p
.éviter les susceptibilités, encore une fg
., parce que il se dit qu'il n'a pas envie que
autre jour, comme on dit, SH demande
comptes a son frere SHH, concernant

tson frére concernant IN. C'est peut &
intelligent de sa part. (rire)

2- Voila, c'est pour sauvegarder, peut é
comme tu dis, justement, l'entente de
famille.

Oui il y a une entente, c'est sur. Mais il y
parfois des discussions. Mais il n'y a pas
différences de point de vue Non, parce que
ne maitrise pas les sujets l'un de l'autre.

3 - Et, finalement, lls ont....entre guilleme
cédé. (rire)

4 - les uns étaient pour, les autres, ils éta
contre. On a fait des contacts, on est allé
des fournisseurs, et on a joué un r
important pour les convaincre, pour la mise
ceuvre de ce... bien sur, oui, bien sur.
Non, mais on a pris en considération, ( I'a
de si TG et de si NH ) on a pris ¢
considération, et on est allé, on a vu ng
fournisseur habituel, et on a vu ses nouve
technologies et on a parlé avec lui coté prix
on a essayé d'avoir une remise, et on a es
et on a fait jouer...etc. c'est-a-dire qu'on n'é€

ce
\it,
ur
is,
un
Hes
pas

gestion de R. Ou SHH demande des comptes a

tre

tre,
la

a
de
on

S,

ient
oir

Ole

en

Vis
2N
tre
lles

, et
saye,
tait

pas fermés...a l'autre solution aussi.
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Annexe 2-13: répartition détaillée des verbatim deadministrateur KZ (ED)

KZ

Avant

Aprés

En permanence

Ro6le de contréle

- Administration et
contrble interne
contrbler des compte

(2]

1- que les comptes d
I'entreprise sont réguliers,
bien évidemment certifiée
que tout est clean, voila, c'e
cal
2- ce qui est légal, eg
indiscutable. Tout ce qui e
contrdle des comptes.

> Servir les
actionnaires e

ratifiant les décisions

des gestionnaires

1- en tant qu'administrateur
défends mes intéréts en t3
gu'actionnaire. Et donc |
veille a la bonne gouvernan
de I'entreprise

> Surveiller et
évaluer le DG

1- il y a des gardes fous

mettre en place (DG/PCA), la.

Pour éviter justement... Et @
c'est important, moi-méme |
demande & mon conseil,
tenir compte du fait que je su
directeur général,

2- j'ai une double casquette,
donc, jai besoin moi-mém
d'étre controlé.

3- c'est a nous d'étre, les gar
fous de NBA.

nt
e
e

a

a
e

e
s

- Surveiller la mise
en oeuvre de i
stratégie

1- de vérifier que les décisior
qui ont été prises dans

conseil et qui ont été validée

par l'assemblée générale, s
correctement...exécutées,

Nt

Choix des
administrateurs

1- Le choix  des
administrateurs. Oui... €
c'était des  concertation
ensemble, oui. Il y avait u
noyau au début, et ce noyau
a élargit, d'autres

administrateurs, et
guasiment, a chaque fois, av
l'accord de tout le monde.

chaque fois qu'il y a un nouv
administrateur, c'éta
quasiment une concertatig
généralisée. c'est-a-dire av
les anciens. Trés satisfait oui.

c'étai

= Ul ~

Répartition deg
jetons de présence

1- c'est lui qui a plus d
visibilité sur sa
trésorerie, sur  se
besoins, et donc il nou
le soumet

11°

n

Role stratégique

- Implication des
administrateurs dan
la  définiton du
concept de busineg
de I'Entreprise

1- Donc, on
exemple, le choix d'une terrai
¢a c'est, par exemple, dans U

société  immobiliere, c'es
primordial:

I'emplacement....ca Vi
déterminer  beaucoup d

peut...par

N
ne
t

choses...donc, la il y a de
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discussions, donc, oui, on peut
discuter pendant deux ou trgis
heures du choix d'un terrain!

-> Développer la
mission de
I'entreprise

1- Notre rble est ds
développer I'entreprise,

2- Nous, on base plus notre
approche, sur le
développement de l'entreprise
gue sur la détention du capital.

D

- sélection et mise
en place de Ig
stratégie de
I'entreprise (initiation
et formulation)

1- il revient vers nous pour legs
décisions importantes, une fgis
gue la décision est prise, c'est
lui qui I'a engagé, c'est lui qui
se charge de tout le reste. On
n'intervient plus, on intervient
sur la prise de décision, a |a
base.

Validation de |Ia
stratégie

1- tout ce qui est validation de
la stratégie, tout ce qui est
business plan

Roéle de service €
conseil

- Agissent comme
des moyensg
d'expansion

organisationnelle
reliant l'organisatior
aux ressources d
'environnement e
aux informations
issues des réseaux

[

1- et puis on a tous des carnets
d'adresses bien différents. les
expériences managériales et |es
réseaux relationnels.

- Conseliller le DG
et les cadreg
supérieurs

1- il revient vers nous, de
maniére trés sérieuse, nous
expose dans le détail, les

raisons qui nous ameneraient,
ou qui l'améneraient a prendre
cette décision

2- et nous demande de |le
harceler de questions, pour gque
lui-méme, soit intimemen
convaincu qu'on est en train de
faire le bon choix, ca c'est le
rble d'un conseil, et ca c'est
important, sachant que i
pourrait trés bien se passer de
nous, lui.

Communiquer su
l'entreprise (pub
commercial, mkg....)

1- Je pense que on pourrait étre
les meilleurs commerciaux de
I'entreprise aussi, de part notfre
relationnel, chacun dans son
domaine, de relayer

régulierement l'information, e
disant, voila, on e
administrateurs d'une trés belle
boite, qui...donc, ca c'est

réle, entre guillemet
secondaire, commercial. Maj,
je le fais par exemple. dans
mon bureau, vous allez trouver
des prospectus ED. Moi, je
pense que chaque
administrateur doit.... Pour E
je parle, ah! Pour ED, chaqye
administrateur, devrait faire ca!
Je pense quon le fait

256



indirectement, tous!

Coaching

1- le principe; c'est de
dire a NBA, hey! Oh,
¢ca va tu as terming
limmeuble alors, et
aprés, on va en rester I3,
c'est ca ED? C'est ga
ton ambition, de vendre
34 appartements et
d'aller te reposer? Non,
notre mission est d'étre
leader sur le marché de
l'immobilier, ou alors
leader sur la tranch
luxe de limmobilier.
avec des ambitions
sérieuses,
2- de dire a NBA, on
doit étre a pour lu
donner les moyens de |e
faire. Les  moyens
moraux, financiers
logistiques,

managériaux pour ¢
faire. C'est ¢ca pour mo
un conseil.

)

1%

Ro6le de médiation

- construit, préserve
et restaure I
consensus

1- j'ai réagit de manieér
trés objective, donc, j'g
penché dans lintéré
d'ED. Et, j'étais
I'élément qui a permid,
de trancher, par rapport
aca.
2- Non, non, on a fait
appel a une tierce qu
était adm. c'était un
adm. Qui a géré aussi,
ca a été géré par delix
adm. moi, et lautre
administrateur.

3- Et, jai totalemen
soutenu NBA, dang
cette affaire. Dang
l'intérét d'ED. Et cette
décision,...elle était tre
bonne...Elle était tré
bonne.

—- (D

—

——h

Uy

- Réconcilie les
visions conflictuelles

1- tout le monde @& 1- je pense que le réle ¢

contribué pour aplanif conseil...mis a part, le

la situation entre le
deux parties, pou
régler au plus vite
Parce que, toute |
durée du conflit quan
tu as le premie

responsable qui n'arriveplus importants.

plus & se concentrer,

as un chantier, qui est
encours, tu as des

clients.
2- Donc, on a tout fai

pour que ¢a s'arrange au

plus vite. Tous, e
intervenant,

5 fonctions classiques d'un C4
r ou les autres fonctions dont
a parlé : commerciales, po
agérer un conflit etc. je suis s
dque il y a des éléments q
peuvent survenir et qui so

u

t
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directement ou
indirectement. Aller
voir l'autre partie, en lu
disant qu'est ce que {
veux....la négociation
Voila, intervenir dans 13
négociation.

3- Intervenir dans I
négociation, pou
comprendre trés vite le
attentes des  deu
parties pour essayer (
les rapprocher le plu
rapidement. Donc pouy
que la négociation s
passe dans le
meilleures  conditions
et le plus vite possibls
parce que a un certa
moment, ¢a s'est blogu
et on ne peut plus rie
faire, il n'y a plus de

A

O D=0 g X 0

S oS P

-  Equilibrer
coordonner
intéréts d'un

et
les
large

groupe de partie
prenantes impliquée

dans I'entreprise

0N

1- Ben, lls nous on
rejoint, tous, quasimen
petit a petit, pas tout d
suite, mais, avec |
temps, ils ont fini par
tout le monde, nou
rejoindre. Rejoindre 14
position du bloc qu
militait dans l'intérét

d'ED.
2- on a tout fait, nous
les administrateurg

pour que le probléme g
régle le plus vite
possible pour que l'o
puisse retrouver notr
ED.

3- Favoriser I8
négociation. Favorise|
le dénouement d
conflit, le plus vite
possible. Et dan
lintérét des  deu

D <

"2

=

O

parties. Voila.

Annexe 2-14: répartition détaillée des verbatim deadministrateur NBA (ED)

NBA

Avant Aprés En permanence
Réle de contrble
-> Utiliser le pouvoir 1- il y avait.... Deux

du CA pour protége

les intéréts
actionnaires

de

L

visions, il y avait une
vision, ou bien, on
achete et on reste. Q
bien, on vend tous. B
c'était vraiment une
décision de conseil, |
conseil était vraiment 4
3. A ce moment la, of
était 7. Et vraiment, i
n'y a pas d'unanimité
ce moment la. Tu 4
compris?
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- Administration et
controle interne
contréler des compte

(2]

1- Déja, le fait d'avoir un C

ou il y a des rapports et des
trucs comme c¢a, c'est tres

important, parce que déja,
oblige le gestionnaire d
revoir ses calculs, revoir s
estimations, revoir se
business plans, et ainsi
suite, et réfléchir a ca.

n

e

> Servir les
actionnaires en
ratifiant les décisions
des gestionnaires

1- le conseil est présent.....
doit étre sur que la boit
fonctionne sainement.

Répartition deg
jetons de présence

1- lls se font payer....c'est u
décision, c'est l'une de
décisions du conse
d'administration. Je propos
et.....c'est raisonnable. Pour
présence et la décision! Da
le conseil, la
contribution...Bon, les année
ou il y a des bénéfices, a
augmente c¢a, et bon les anng
ou...parce qu'on a des cycl
de deux a trois ans, a chaq
fois, donc les années ou il y
pas mal de dividendes, d
augmente, et il y a des anné
ou il n'y a pas de dividendes,
a un paquet sympa...

Réle stratégique

- Implication des
la  définiton du

de I'Entreprise

1- méme avant, quand |i
administrateurs dansy avait la BIAT et tout
¢a, je trouve que c'était
concept de businegstrés intéressant, ce n'gst
pas le truc, allez, voila
les décisions...a
'unanimité. ca se
discute trés trés bien, ¢a

se...trés trés bien

- sélection et mise
en place de la
stratégie de
I'entreprise (initiation
et formulation)

1- c'est d'avoir une visioh

globale, stratégique, pour mg

le conseil c'est beaucoup...|

suis bien précis, le conse
c'est davoir
stratégique, c'est-a-dire, (@
moins avoir une boite saine.

2- l'objectif, a mon avis, du
conseil, c'est de voir, de revai

une vision

les stratégies, de discuter les

stratégies, et
d'avoir.....)e  ne sais pa
comment....c'est

principalement ¢a, un consei

d'administration c'es
beaucoup plus stratégiqu
qu'autre chose, le contrél
c'est...il y a d'autres, a mqg
avis, le contrle, c'es
beaucoup plus un commissa
aux comptes,

Roéle de service gt
conseil

> Conseiller
technique

1- je dois vraiment maitrise

mon sujet, avant de convoquer

d'essaygr

D D

—+ 5
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un conseil pour acheter tel ¢
tel terrain. D'ailleurs.... (Rire
je me trouve, sincérement, a
'y a des cas ou i
commencent a....le fait d
devoir justifier, nous pousse
approfondir un peu plus le

études et nous pousse a fai

travailler un peu plus le
architectes ... et beaucoup
conseils sont pratiqueme
bons...les gars, laisse tombg
le terrain n'est pas si géni

que ca! Parce que un terrdi

peut étre trés intéressant, m
architecturalement pa
faisable...d'accord! Et...s
c'était une décisior

unipersonnelle, ou en ply
lorsque il faut prendre un
décision soit disant, trés vit
et tout ca, et les décisions tr
vite font perdre beaucou
d'argent, c'est pour cela qu
ne faut jamais le
prendre....(rire). On peut fair
pas mal de bétises.

2- ... Vous n'avez pa
idée...(coup de poing sur
table)....Inimaginable. E

Dailleurs, dans tous les ser
je ne sais  pas, I
concessionnaire en questidg
l'intermédiaire en bourse, il v
construire quelque chose, il

venir vers vous, on peut fair
des montages, des tru
comme ¢a .... C'est importa
pour la boite, c'est tr§
important et c'est pour ce
que....si javais dans |
conseil, que des promoteu
par exemple? Oui, ou bien d
banquiers ou quelque cho
comme ¢a,.... Dailleurs, j
n'ai pas de banquiers, c'est v

S—=1

n

=0 (' P D o

>

&

D

11

ai

- Agissent comme
des moyensg
d'expansion

organisationnelle
reliant l'organisation
aux ressources d
'environnement e
aux informations
issues des réseaux

[

1- ...derniérement, o
avait la libération dd
quatre quart, au moin
il fallait libérer le
quatrieme quart. E
pour eux, vu quil Yy
avait des financiers €
tout c¢a, pour dire

le moment, pour ¢4
présent, pour G
présent, vous libére
quand on veut, et e
plus, celui qui devai
plus faire l'effort c'es
beaucoup plus moi, e
fin de compte, est c
gu'il y a des probléme

nl- ... Et ca, j'y crois, quelqu
soit le domaine, a mon avis,

schose la plus importante c'e
que les gens doivent étre bi

t formés, bien calés, ils doive
étre trés sérieux....

st
en
nt

t* C'est qu'il a un bagage, u

e

formation, et l'autre chose,
maintenant ce n'est pag'est quil faut y avoir u

, comptable, un financier, u

N

a ingénieur, un..... C'estla ou e

z conseil est intéressant.
n2- Dailleurs je trouve que |

différence dans les visions est
trés enrichissante pour ce qui
nest d'ED. Et pour nous.
e D'accord? C'est une bulle de
sl'extérieur qui est beaucoyp

qui nous arrivent, cad

I plus intéressante, que

a
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y avait une analyse ql
n'était pas mal du tou
Tu as compris, moi jé
trouve ca treg
intéressant.

2- Non, ils portent tous
des actions, d'ailleurs
quand il y a eu le
rachat, cad e
changement dans |
capital, on a ouver
l'actionnariat a deu
personnes, et la raisq
principale, bon a un

pourcentage
relativement faible
mais la raison

principale, c'est de le
avoir dans le CA.

3- La différence, Ah
oui, oui, je la vois....
Tout....Sur deg
décisions vraiment tré
concrétes.

ligestion quotidienn
I.quotidienne, quotidienne....
> c'est intéressant, ce n'est
des rapports qu'on voit dans|la
plupart des conseil
5 d'administration.
,3- Les conseils qui sont

hétéroclites, ou tu les appelles
comme tu veux toi, ils sont

ebeaucoup plus intéressant que
td'avoir un conseil, p
exemple, je ne sais pas moi,
nd'une boite pharmaceutiqu
ou tout le monde est
pharmacien, ils ont eu |
méme approche, la méme
école....
s4- Et encore une fois, moi je
crois tres trés bien, dans |a
gestion, de n'importe quel
domaine, les visions des gens
qui ne sont pas dans
sdomaine, est trés trés
importante. Probablement,
beaucoup plus dans
l'immobilier que d
c'est...c'est ce qu'on est arri
a faire dans ED.
5- Dailleurs je ne sais pas [si
vVous avez remarqué, méme en
étant un actionnaire
majorité, je suis vraiment en
majorité absolue et totale, |e
ne suis pas PDG. Non!
6- C'est un administrateur qui
a dautres visions, qui

d'autres.... C'est tr
important.

- Conseliller le DG
et les cadres
supérieurs

1- Mais, l'autre décision, qui
est plus importante et qu'an
prend dans le conseil et qui
vraiment....on prends, c'est|a
chaque fois gu'on
l'acquisition  d'un terrain
C'est-a-dire c'est statutaire, pn
ne peut acheter un terrain, gue
par la validation du consejl
d'administration. C'est un trés
bon port a faux pour |
gestion.
2- Un conseil d'adm.... Moi, a
mon avis, ah! Un CA c'est un
I

énorme port a faux..... (
frappe la table avec sgn
poing).

Communiquer su
l'entreprise (pub
commercial, mkg....)

1- Public relations, PR, c'est
trés important! Chacun d'entfe
nous l'est, en plus le IMDI,
beaucoup plus que les autries
domaines, il est basé sur |la
confiance, surtout que les gens
achetent sur plan. C'est trgs
simple, c'est pour cela quilil
faut communiquer, c'est pour

cibler les gens quon ne
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connait pas.
2-  Vu que ces gens la
communiquent, ils sont I3,
bon, on communique
differemment des autres, donc
ils existent, ils sont I3
N'importe quelle personne qui
avance 30%, ou 40%, ou 5000

de l'appartement qui n'est pgs

fini, doit étre en confiance.
3- Donc, cette partie confiange

c'est une grande histoire, parce

que la confiance c'est toj-
méme, tes administrateurs et
tout ce que tu as communiqué.

C'est trés
simple...c'est....c'est... CE
n'est pas par hasard que |je
jai..... je nai pas un
concessionnaire FIAT].
L'administrateur,....il n'est pas

FIAT, il est concessionnair
de voitures de luxe. BMW,
etc... tu as compris?
4- Parce que, a un certain
moment, un personne qui va
venir chez moi, il va me dire
qui est ton capital, qui sont les
administrateurs. Entre autres,
tu vas citer, untel, unte|,
untel... tu es obligé, ah! Ce

9]

n'est pas un secret. Donc, ¢a,

c'est assez simple. Si il a upe
BM, ou une.... Il va se sentir
beaucoup plus a l'aise.

Coaching

1- Clest trés utile, c'est yn
trés, trés bon....A mon avis,
c'est un trés bon...porte a faux
de gestion. C'est-a-dire, ce
n'est pas un élément de
gestion, en lui-méme, c'est Un

avis personnel, mais c'est tres

important, et c'est trés
important d'avoir un conseljl
avec un DG, et un président du
conseil.

Critiquer

1- Parce que de
conseils cools, c'est |
ou on peut se permett
de critiquer réellemen
la gestion, sans avo
d'arriéere pensée d
pouvoir, c'est  treg
important d'avoir un
conseil qui est la pou
optimiser la  boite]
Voila, optimiser...ca

c'est hyper important.

C'est pour ca que, |
diversitté  dans  ur
conseil, c'est important

=g >0

=

D

Stimuler
divergences
visions

les
de

1- Parce que, a mo
avis, ce qui est tré
intéressant dans u

conseil, c'est de

TS 0 S
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visions totalemen
différentes, c'est des
approches totalement
différentes, c'est des
expériences totalement

différentes.

Ro6le de médiation

-> construit, préserve
et restaure [
consensus

1- Dalilleurs.... (Rire) je me
trouve, sincerement, ah! Il yja
des cas ou il commencent
a....le fait de devoir justifier
nous pousse a approfondir un
peu plus les études et nous
pousse a faire travailler un peu
plus les architectes ... et
beaucoup de conseils sgnt
pratiquement bons...les gars,
laisse tomber, le terrain n'est
pas si génial que ca! Parce que

un terrain peut étre trgs
intéressant, mais
architecturalement pas
faisable...d'accord! Et...si
c'était une décision
unipersonnelle, ou en plys
lorsque il faut prendre unge
décision soit disant, trés vite,
et tout ca, et les décisions trgs
vite font perdre beaucoup

d'argent, c'est pour cela qu
ne faut jamais les
prendre....(rire).

Y

tf

- Réconcilie les
visions conflictuelles

1- il y avait.... Deux
visions, il y avait une
vision, ou bien, on
achete et on reste. @
bien, on vend tous. H
c'était vraiment une
décision de conseil, |
conseil était vraiment 4
3. A ce moment la, of
était 7. Et vraiment, i
n'y a pas d'unanimité
ce moment la. Tu 4

[©g

compris?

Annexe 2-15: répartition détaillée des verbatim deédadministrateur NZ (ED)

NZ

Avant Aprés En permanence

Réle de contrdle

- Surveiller, évaluer et 1- Bon, l'entreprise est relativement

récompenser le rendement jeune. Donc, je crois, aujourd’hui que

des cadres supérieurs les décisions qui ont été prises ont
donné, plus ou moins grosso modo, |de
bons résultats, donc, il n'y a jamais |eu
de retour en arriere ou de regrets sur
n'importe quelle décision importante,
qui a été prise.
2- C'est....je suis tenté de dire qu'il est
presque essentiel. Quand on est dans
des  secteurs  qui sont  tres
concurrentiels, qui sont trés
capitalistiques, qui.... Ou le marché est
trés changeant, ou les décisions peuvent
étre extrémement lourdes de
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conséquences,...je pense que c'est
c'est trés important que qu'on a

conseil d'administration de qualité qui

joue pleinement son réle. Pour que
manager fasse le moins possi

d'erreurs dans sa gestion, et ne prenne

pas de mauvaises décisions et...a
pour le pousser a donner le meilleur
lui-méme.

- Utiliser le pouvoir du CA
pour protéger les intéréts d
actionnaires

N

1- Mais a partir du moment ou c'gst
nombre

dilué sur un certain
d'actionnaires et que la responsabi
est partagée par

plusieurs

administrateurs, par la force des choses,

on est contrains a beaucoup plus

rigueur et on est beaucoup plus vigilent

sur la pérennité du business

- Administration et controle
interne, contrbler de
comptes

1*2)

1 - Bon, il y a des réunions périodiqu
du consell
généralement, on nous transmets

petit dossier, avant le conseil, qui

permet de prendre connaissance un

d'administration,

peu

de....des éléments financiers, un ped de

la tendance, en terme de temps,

en

terme d'avancement des projets etc.
Bon, par rapport a ca, forcément, il y a

un petit travail préparatoire, avant |
conseils d'administration, et en plus
ces petits travaux qui précédent
conseils d'administration,

2- pour étre informés sur l'activité de
société,

3- dong, il y a un r6le de contrdle et
voir que il n'y a pas un écart q

pourrait étre inquiétant ou pourrait

mettre un peu en difficulté I'entrepri
par rapport a ce qui a été pré
initialement.

es
de

5

4- Bon, c'est...quelques parts c'est line

garantie de bonne gestion, parce (
bon, je pense que dans les socié
unipersonnelles, c'est beaucoup p
difficile, quand on est solitaire de fai
toujours la part des choses entre
petits intéréts personnels et l'intérét
I'entreprise.

jue
Mtés
lus
e
ses
de

- Surveiller et évaluer le DG

51 - Absolument,

donc, il avait
présenté un peu
son projet,

comment il allait
envisager  sont
business, son
potentiel, etc,
Donc, a partir de
la, il y a eu une
adhésion, par
rapport a ce
projet, et on 4
décidé de mettre
un petit peu
largent liquide
dans la société.

17

1- il y a un aspect de contrdle, on
dire, indépendamment du rdle d'
commissaire aux comptes, etc.
manager doit rendre des comptes,
rapport a l'activité de l'entreprise, p
rapport a l'allocation des budgets et
investissements, de l'avancement
projets, etc.

va
N
Un
par
ar
les
des

- Surveiller la mise er

ceuvre de la stratégie

1- Donc, il doit régulierement rend
des comptes sur la réalisation d

es
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projets sur la base sur la quelle ils

nt

été présentés initialement sur le respect
de ces budgets, sur le respect des de¢lais

de réalisation, sur...est ce que

es

objectifs...est ce que les réalisatiogns
sont conformes aux objectifs qui ont e¢té

fixés,

Choix des administrateurs

1- En fait, .... Les administrateurs sgnt

issus de lactionnariat, qui est Il
méme....enfin, idéalement qui Iu

méme un peu trié sur les volets par

rapport a la vision du promoteur du
projet. Donc, ce ne sont pas

uniguement des gens capab
d'apporter des ressources financie
parce que bon, quand on a de b
projets, il y a toujours beaucoup

candidats pour investir.

es
es,
bNS
e

Répartition des jetons d
présence

1- généralement, c'est sur proposit

du directeur général, vu que c'e¢st

quelgu'un d'assez raisonnable

rapport aux intéréts de l'entreprise,

donc, bon, généralement ce sont

par

les

discussions qui sont extrémement

simples, il y a une certaine adhésion
rapport a ses propositions,

Il y aune attente Iégitime, mais bon,
encore, il ne faut pas que c¢a soit

détriment de la trésorerie de

I'entreprise, au détriment de ses proj
de développement.

par

au

ets

Role stratégique

> Implication des
administrateurs ~ dans |
définition du concept d¢
business de I'Entreprise

D

1- de maniére non officielle, des

échanges réguliers, pour étre informés

sur l'activitt de la société, po
échanger des idées, je pense que
trés important parce que....quelque 9§
'expérience du promoteur et ¢
directeur général, on est souvent t
solitaire dans la réflexion, dans |
choix trés importants,

- Développer la mission d
I'entreprise

1- Clairement....clairement, pour une

entreprise  qui a [l'ambition d
fonctionner de maniére relativeme
institutionnalisée, avec un objectif de
développer dans la durée, et avec

certaine transparence au niveau de
comptes, etc. C'est indispensal
d'avoir les structures de gouvernarn
qui fonctionnent correctement, avec d
administrateurs de qualité qui sdg
capables d'apporter une contribution
des avis pertinents, par rapport

fonctionnement de I'entreprise et de 3
développement. C'est trés difficile

porter ¢a de maniére individuelle,

2- Mais aussi ce sont des gens

partagent une culture de managemg
qui partagent une vision du busine
donc qui vont jouer le rble qu'on atte
d'eux, en fait. Pour un conse
d'administration, pour une assemb
générale, et qui vont réellement av
un rdle constructif pour apporter u
petite contribution au développeme

Ur
C'est
oit
U
res
S

ses
hle
ce
es

qui
BNt,
5S,
hd

Bil
ée
Dir
ne
nt
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de ce business.

3- Certainement. Je pense que au-q
du courant de sympathie, c'd
beaucoup plus, justement, la convicti
gue ces structures décisionnelles ont
réle extrémement important, p
rapport aux choix importants dans
vie de l'entreprise.

4- Dong, il y a un peu ces décisions |
rapport au foncier, et il y a un autn
peut étre, un autre type de décisions
est assez lié a la nature de l'actiy
également, c'est la nature des...en
des projets immobiliers a mettre
ceuvre, par rapport a la sensibilité
chacun de nous, est ce qu'il va y aV
une majorité de S+3, est ce qu'il v3
avoir une majorité de S+4, est ce q
faut exclure la clientéle des S+1, qui
tort, est souvent considérée com
étant une mauvaise clientéle en Tunis
Alors que en Europe, on est plus §
des marchés de célibataires.
Et....donc ce sont des choix qui sd
assez importants, vu que derriére il p
y avoir un impact trés important sur
commercialisation du produit, donc (
mémoire, ce sont les deux suj¢
qui...qui occasionnent le plus de déb
avant la prise de décision.

5- bon, sur le choix des terrains, tf
souvent ce sont les décisions, qui s
préparées bien avant les consg
d'administration, et quand est ce qu'i
a des discussions, c'est souvent quar
y a une hésitation entre de
opportunités d'investissement qui g
déja été contestées on va dire d'
certaine maniére des terrains a la ve
avec des emplacements différents, ef|

lela
st
on
un
ar
la

bar
e,
qui
ité
fait
en
de
oir
y
il
a
me
sie.
sur

nt
eut
la
le
ots
at,

es
ont
pils

y
nd il
X
nt
ine
hte,
C.

- sélection et mise en plag
de la stratégie de l'entrepri
(initiation et formulation)

e

1-je connaissais tres peu le marché
limmobilier, mais bon, il y a de
échanges tres fructueux, on réfléc
trés souvent ensemble, etc. Pg
essayer de faire marir les projets, et
faire les choix les plus intelligents, p
rapport a... par rapport au business
Sociétés.

2- Ces décisions sont assg
particulieres a l'activité de la promotig
immobiliére,  donc,....souvent g
décisions les plus délicates ce sont
décisions qui ont un impad
extrémement important sur le busing
de [lentreprise, c'est le choix d
terrains et les investissements ¢
suppose. Donc, aujourdhui, avec
flambée du foncier, donc on n'a p
droit a l'erreur sur la qualité de
emplacements, et....ce sont (
investissements trés lourds, donc,

rapport a ces choses, on en disg
beaucoup avant d'engager la soci
avant d'engager des crédits, qui...se
la nécessité, pour accompagner la n
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en ceuvre de ces projets, etc.

- Interactions formelles €
informelles

1- C'est souvent dans un cadre

extrémement formel et agréable, c'

est

beaucoup plus un échange qu'aytre

chose en fait. Quand on a des gens
ont beaucoup d'idées, les discussi
s'allongent forcément, donc, c'q
essentiellement ca. échan
d'informations et d'avis en fait. Je pa
de mon cas particulier. Donc, on
s'impose pas, vraiment une cadence
stricte, tout les quatre ou cing semain
on va dire, une dizaine de fois par 4
C'est une question d'intérét et
disponibilité je pense.

Role de service et conseil

- Conseiller technique

1- bon, par rapport aux intervenar
techniques sur les projets, peut étre
courtoisie pour le directeur général,
le laisse gérer c¢ca de mani§
complétement transparente, en fonct
de son appréciation, que ce soit d
l'entreprise de batiment I'architecte,
décorateur, si on va rentrer dans |
mécanique, a vouloir bien lui impos

un décorateur, un intervenant

guelconque, je pense que ¢a deviend
extrémement pénible, et on empiéter
sur ses attributions de gestion, donc
on le laisse gérer ca de maniére ag
autonome.

- Relier la firme aveg
I'environnement extérieur

1- si, nous faisons un apport réel,

qui
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est beaucoup plus dans notre démaiche

de conseil et d'accompagnement,
contre, dans,.... Peut étre on est d
une position ou on va faciliter |
consultation de certaines banques
rapport a.... Qui pourraient offrir d
meilleures conditions de financeme
La oui. Peut étre certaines informatio
sur des terrains a vendre, et (
mériteraient d'étre étudiées, donc,
c'est beaucoup plus par rapport a
opportunités d'investissement et
rapport a des opportunités po
optimiser un peu le financement d

projets... la, la clairement, ¢a fait parti

de...des discussions auxquelles on
droit,

-> Agissent comme de
moyens d'expansio
organisationnelle relian

l'organisation aux ressourc
de l'environnement et ad
informations  issues  de
réseaux

D= > 0

n X

1- quand on a la possibilité ¢
confronter un peu ses idées, ou ses.
décisions qu'on prépare avec....
administrateurs, qui sont des gens

sont dans le business, qui ont U
certaine connaissance du marché, @
forcément intéressant, méme si ¢a n¢
fait pas de changer les décisions, ¢d
permet de les valider, et d'avoir des g
contradictoires.

2- Je peux imaginer qu'il puisse y av
des actionnaires, des investisse]
relativement passifs. Qui...délégue
en grande partie, en fait,

responsabilité au consdi

d'administration, sans en faire partie,

par
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ont eu une grande confiance en
direction générale en qui ils ont inves
d'une certaine maniere, des gens qui

aprés tout, un notoriété sur le marché,
de par leurs expériences, de par leur

expertise dans certains secteurs, qui
que les investisseurs importan

fait
ts

peuvent étre intéressés de faire des

placements financiers purs, sans ay
la disponibilité et I'envie de faire part]
des structures décisionnelles.

3 - Clest vraiment une cultuf

oir
e

e

d'économistes, gestionnaires, experts
comptables, managers de maniere

générale, donc, ceux sont des gens

ont quand méme une culture

managériale assez développée, et
ont occupé....qui occupent ou qui g

occupé des postes de management gans

qui

qui
nt

le secteur privé, assez significatifs, pn

va dire.

4- Et ce qui est enrichissant c'est que
ont souvent des expériences dans

secteurs d'activités trés différents, dd
la aussi, chacun mets un peu de

petit monde, avec sa vision, avec §
expérience, et c'est dautant p
intéressant et enrichissant en fait
croiser ces expériences.

5- surtout que bon...dans le tour
table, par la force des choses, on
assez proches du milieu des banq
que ce soit le président du conseil,
l'ensemble des administrateurs, dd
avec les années, chacun a son
réseau relationnel, dans le milig
bancaire, etc. Si quelqu'un a un mom
donné, pense qu'il est en capacité
faire bénéficier la société de conditio
meilleures au niveau financier, ou

mettre la société dans une positi
d'investir dans un terrain, dans d
conditions intéressantes, forcément
le fait ¢a...on ne s'en prive pas.

- Conseiller le DG et le
cadres supérieurs

1°2)

1- Et, il y a encore un second rdle
est beaucoup plus un réle de....on
dire de conseil, par rapport a la visi
du manager, qui est peut étre un f
enfermé et trés solitaire dans sa gest

pour....pour un peu l'éclairer sur noﬂre

perception du marché, sur no
perception des projets g
développement qu'il a a l'esprit, e
Pour arriver au final a prendre |
meilleures décisions pour l'entreprise

Coaching

1- Ensuite, bon, a la limite ¢a res
beaucoup plus une limite d
disponibilité, vu les responsabilités d
uns et des autres. Et....je pense qu
est souvent dans des mécaniq
ou,....c'est un peu la nature humai
guand on est dans un environnement
on est entourés de trés bons éléves
va naturellement essayer de don
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du lot. Si on est dans un environnement

relativement laxiste, ou le gens sq
assez peu regardants, ou il y a
feedback qui est relativement faib

nt
un
e,

par rapport a ce qui a été fait, etc. Ca
peut, de maniére consciente comme
inconsciente créer une forme de
démotivation au niveau du management

qui...du fait qu'on ne lui en demande
pas forcément plus qu'il ce qu'il fait, en

fait.

Critiquer

1- de maniére non officielle, dg

S

échanges réguliers, pour étre informés

sur lactivitt de la société, pour

échanger des idées, je pense que ¢'est

trés important parce que....quelque

directeur général, on est souvent
solitaire dans la réflexion, dans
choix trés importants,

q
'expérience du promoteur et du

t

I

Stimuler les divergences ds
visions

1- Absolument, oui, c'est importa
d'avoir des avis contradictoire
L'objectif, n'est jamais d'arriver a \

consensus absolu, il peut y avai

ponctuellement des petites réserves,
certaines orientations, ensuite, lorsq
y ait forcément une majorit
d'administrateurs qui sont actionnair
qui sont pour une orientation, ou u
décision, c'est la majorité qui I'empor
bon, c'est...et on est tres fair play f
rapport a cela.
2- C'est sur que certains réflexes qu
peut trouver chez quelqu'un qui €
dans le monde des concessionna
automobiles peut étre tres différent
ce que je peux avoir moi, comn
prestataires de services pour (
opérateurs bancaires, donc, ce sont
va dire des carrieres assez différen
mais qui se rejoignent sur certai
aspects mais sont tres différentes
d'autres.

3- Je pense que tout le monde octn
autant de temps que moi, c'est peut
beaucoup plus, le fait que je m'arran
pour avoir cette disponibilité, je pen
que parce que il y a une attente

rapport a ¢a, du directeur général, do
je pense qu'il est trés a I'écoute, '
d'une certaine maniéere, ca leurs rg
service d'avoir un autre son de clog
gue ce que...ce qu'il peut penser |
méme en fait. Par rapport a certair
décisions.

4- Toujours les gens qui o
beaucoup....qui sont portés sur
nature, sur les espaces verts, qui V
étre en fait...qui vont défendre le fd
qu'il y ait un jardin important, et plu
de place pour les balcons, pour
verdure, etc. Alors que bon, on se r¢
compte que le tunisien il préfe
beaucoup plus le béton et les mét

olt
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carrés.... Donc, bon, bien que
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marché est en train de changer, pd
qgu'on privilégie certains types d
surfaces S+2, S+3. Et on exclue
grands....les trés grandes surfaces,
les toutes petites surfaces.

Echanger les avis et le savoir
faire

1- C'est souvent dans un cag

rce

e

es
ou

re

extrémement formel et agréable, c'est

beaucoup plus un échange qu'al
chose en fait. Quand on a des gens

tre
qui

ont beaucoup d'idées, les discussipns

s'allongent forcément, donc, c'g

st

essentiellement ca. échanpge
d'informations et d'avis en fait. Je pafle

de mon cas particulier. Donc, on pe

s'impose pas, vraiment une cadence frés

stricte, tout les quatre ou cing semain

€S,

on va dire, une dizaine de fois par an.
C'est une question d'intérét et fde

disponibilité je pense.

2- En fait chacun va présenter d'y
certaine maniere, sa perception
marché...sachant que bon, la aussi il
guand méme, enfin, on se fie au fin

ne
du
y a
al

beaucoup, un peu...aux termes de ces
échanges a la sensibilité du directeur

général qui est...

Ro6le de médiation

- construit, préserve et
restaure le consensus

1- C'est peut étre un peu....suivant
cas quand on est soi méme mandg
depuis un certain nombre d'années,
devient un petit peu tétus, et on
souvent sa propre vision qu'on ess
de défendre avec beaucoup d'arde
donc souvent ca peu créer d
discussions extrémement acharné
mais bon, qui finissent généralement
plus souvent par un consensus. M§
si c'est jamais du 100%, mais bon,
n'est pas trés important.

2- Donc sur ce genre de,...diso
d'options, trés rarement il y a
consensus, parce que chacun

défendre un petit peu sa percept
perso. Mais bon, on arrive quand mé
a arréter des décisions collectivg
méme si on ne peut pas répondre
attentes de tout le monde.

- Equilibrer et coordonner
les intéréts d'un large groupe
de parties prenantgs
impliquées dans I'entreprise

1- A ma connaissance, ¢a n'a
d'impact, c'est en fait, le poil
d'équilibre a trouver, de faire toujou
passer l'intérét de I'entreprise au deg
de l'intérét des individus, en fait.

2- lls peuvent étre, de maniére légiti

c'est....il faut toujours un poi

étre le plus intéressant, pour
commercialisation du produit. Donc, |
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généralement, il y a souvent

un

consensus, avec le directeur général,

qui a quand méme du clair et qui

connait trés bien le terrain, et le marché
du foncier d'une maniére générale. Par
rapport a tout ce qui est aménagement,
type d'appartement et niveau des
immeubles etc. Les discussions peuvent

étre beaucoup plus animées, parce
la, c'est beaucoup plus les sensibili
personnelles, en fait, qui rejaillissent.

que
tés

Annexe 2-16: répartition détaillée des verbatim deadministrateur AK (AB)

AK

Avant

Aprés

En permanence

Ro6le de contréle

- Surveiller, évaluer et
récompenser le rendement
des cadres supérieurs

1- mais, la formule, président
directeur général et directeur
général adjoint, c'est le présidgnt
directeur général qui a Ia
responsabilité, le  directedr
général adjoint a, bien qu'il soit,
dans la plupart des sociétés, il est
le gestionnaire, c'est I'exécutf,
mais réellement, I'exécutif, c'est
le PDG.
2- Bon, l'administrateur, donc,
doit étre....son rdle bien sdr,
c'est-a-dire, il a un rble de
contrble principalement, de la
gestion de I'entreprise

- Utiliser le pouvoir du
CA pour protéger les
intéréts des actionnaires

1- C'est-a-dire que on ne peut
pas...on ne peut pas demander
des comptes, parce que, |le
président directeur général, ga,
vraiment c'est une philosophig,
c'est-a-dire...quand le président
gére la société, qui va i
demander des comptes?

-  Administration et
contrble interne, contrbler
des comptes

1- Des gens qui peuventl- Oui, un président, donc...le
discuter, contréler, lire travail d'un président, donc,
les comptes, etc, etc.|.c'est...bien sur, préside |e
Donc, c'est...avoir un conseil d'administration, donc |

apport, c'egtassure le suivi juridique de la

trés important, c'est upsociété, et c'est une mission de

apport positif, pas de... contréle. le directeur général, |i
c'est surtout c¢a.

est...il a une responsabilité
juridique légale envers la...la
société, et,...il est gestionnaire
donc il est, ...bon il y a le
contrble bien sur, c'est le conseil
d'administration, et il est, en
méme temps, il a ce poste de
contrle, en tant que président,| et
de gestionnaire.
2- Non, l'aspect compétence,|il
est trés, trés important dans |le
conseil d'administration. Parge
gue c'est la ou se prennent |es
grandes décisions, toutes les
grandes décisions, sont...c'estta-
dire, la préparation du budget, [la

271



stratégie...c'est le
d'administration.

3- sur le plan financier, c'e
beaucoup plus....bon, il y a ¢
gu'on dit, ca c'est pour voir s
les bilans, et sur les éta
financiers, etc. Mais dison
c'est....il y a toujours des chos
autres que sur le plan financie
sur le plan gestion des ressour
humaines, sur le plan...il y
beaucoup d'indicateurs qui sg
plus difficiles a établir. Pou
gu'ils aient un sens et pour qu'

puisse évaluer la performance.

consei

Choix des administrateur

51- on était trois ol
quatre, au début, ¢
sont des
gestionnaires...ce

sont les...les fond..
les investisseurs
donc, c'est les grand
actionnaires. Don
ce sont leg
actionnaires.

1- Actuellement, il y a
edix administrateurs
dans la société, bon,
choix, donc, le choix
dans une sociét
, familiale,

s2- Bon, c'est-a-dire qu
il y a des cas ou...
Bon, si je parle de notr
conseil, c'est-a-dire qu'

1- Oui, jusqu'a maintenant, «
sont des actionnaire
eEt,...maintenant, ¢ca a chang
les actionnaires ne sont plus |
gactionnaires d'avant.
2-Pas seulement compétenc
ec'est a dire...dans les sociéf
. familiales, on ne peut pas parl
ede seulement compétence, ma
Icomme motivation aussi. P
y a beaucoup deexemple, un actionnaire, q
discussions, nous avondravaille dans I'entreprise, on
trois...trois actionnaires met dans le conse
qui représentent, d'administration.

depuis... c'est-a-dirg,3- Méme si on prend
depuis qu'on est ehaujourd’hui, nous sommes da
bourse. la bourse. Mais
3- Alors, bon, quand on d'administration reste toujou
rentre en bourse, dongc,des éléments historiques dans
on a...on doit nommer société. Bon, on s'est adjoi
au moins un membre,d'autres...d'autres qu
un administrateur, quireprésentent les actionnaires,
représente les actionnaires  externes. Don
actionnaires....donc, | voila...

externes. 4- Et....bor},4- Bon, vraiment, comme on
nous on en a mis trois.des  actionnaires et
Bon, on a 35%, lesadministrateurs historiques,
deux tiers du capital qui sont de la famille, ou historique
est en bourse, Et on|adbon, on ne peut pas, c'e
jugé que....on met 3, etdifficile de congédier wur
on a....bon, ben ca a étéadministrateur, de terminer
voté a Il'assemblépmission d'un administrateur,
générale, donc, Vvisée

par l'assemblée,
guand méme, nous,
avait le choix, et on
choisit des gens qui o
une expérience, don
qui peuvent aider. E
voila, c'est-a-dire qu
ont une formation
adéquate, c'est-a-dif
des gens qui ont u
niveau

O S

)

Réle stratégique

> Implication
administrateurs dans

business de I'Entreprise

des
[
définition du concept dg¢

[}

1- Non, ils se sont bie
impliqués, c'est a dire que, bg
il y a eu souvent des discussig
trés...disons des discussions t

le consei

> =

es

animées, au sujet de

£S
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investissements, au sujet du
développement, et puis, e
conseil avant, au niveau des
études, quand il y a des avjs,
bien sur, on opte pour tout |e
monde, c'est-a-dire, les cadres,
c'est-a-dire tout ce qui se fait
dans l'entreprise, moi je dis |e
conseil c'est le chapeau, c'est| la
ou se prennent les décisions,
c'est la ou se développe la visign.

- Développer la missiol
de I'entreprise

1- Réinvestir et donc, 1- Non, c¢a n'entrave pas
comme on l'a déja dit, l'activité, mais, lactivité du
c'est avec l'introduction conseil, peut avoir une incidence
en bourse, que ¢a nousur la marche de I'entreprise.
permet de lever desDonc, les décisions, qui ne sgnt
fonds, donc, avec lespas prises. Si une décision,
augmentations de aujourd'hui, parce qu'elle n'est
capital, on peut lever pas claire. Si une décision, on ne
des fonds de toutesla pas prise, il y a quelque chose
natures, avec desdans l'entreprise qui peut

obligations, ou| étre...bon, c¢a peut créer
guelgues choses commales...des....et ¢ca a un effet qur
¢a. Pour...investir. I'entreprise.

2- En plus de ce qu'on2- Donc c'est un va et vient entre
met de c6té, lesla gestion, la direction générale,
bénéfices gu'on I'encadrement, et le conseil
distribue, bon, peut étre,d'administration. C'est-a-dire
50, 60% des bénéficgsque, il y a, une, une ...une
en tant que dividendes,incidence de...de ce mouvemegnt
le reste, ca va resterentre le conseil, et la directign
dans la société pour legénérale, etc. Donc, il y a une
réinvestissement et pournnfluence sur le développement

le... de I'entreprise.
3- Bon, les grande

décisions, il y en

chaque annés,

donc...chaque année |l
y a des décisions, que
ce soit par exemple, des
investissements,
société a inves
pendant les cin

millions de dinars, bon
donc, on n'a pas déci
comme c¢a, parce qu
c'est-a-dire, c'est das
décisions tré
importantes. Bon, o
les investis, on investi
cette année, on n'investi
pas, etc. et chaque
année, bon, selon |
situation, selon, |
conjoncture, selon le
choses, le conseil dojt
décider, c'est ca.

4- Bon, en tant qu
membre du conseil, tout
¢a, donc, me donne la
possibilité d'amener des
projets. Mais, je peu
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dire que, généralemen
les membres du conse
ceux qui sont impliqué
dans la gestion, |l
ameénent, c'est eux q
développent, ce sont q
sont des développeur

Ou bien, pour certaings

choses, le conseil pe
demander, il faut faire
des études pour ca.

on discute et on a u
probléme ici, et ici, on
fait appel a des
étrangers.

- sélection et mise en
place de la stratégie de
l'entreprise (initiation e
formulation)

1- Et il y a aussi, le
décisions, puisque ell
sont stratégiques, |
développement

stratégique de I'entreprise. Non, la décision,
aparce que...bon, le conseil
c'est le...le plan d'administration, s'il a de

l'entreprise. Donc, ¢

stratégique qu'on a fa
en 2008, donc, c'est u

décision importante
pour l'avenir de
I'entreprise.

2- Donc,...bon, leg
investissements
I'étranger, c'est aus
c'est des

investissements et dg
décisions importantes.

51- ....Un rbéle de décision, don

el'entreprise, pour I'état ou el
est, et...de développement

tdécisions a prendre, investir (
ae pas investir,

j82

UJ

£S

ede décision, pour l'avenir de

DU

- Interactions formelles
et informelles

1- Oui, il y a clesta
dire...informelles, oui, bon
c'est-a-dire que, les membres
conseil sont que ce soit de
famille ou des amis, parce que
y a des amis, il y a toujours, il
a les membres qui vienne
comme ¢a, pour demander, pg
boire un café, pour....discuter U
peu, il y a toujours,

des réunions, c'est informe
c'est-a-dire  on discute, d

I'entreprise, de son avenir, et d
choses, il y a des membres ¢
s'intéressent a ca.

Mon bureau est ouvert,... pas

l'entreprise, bon on discute de

du
la
il
y
nt
ur
n

I!
e

es
ui

Role de service et conseil

Communiquer su
I'entreprise (pub
commercial, mkg....)

soit dynamique et ait un appo
il faut qu'il soit bien informé, e
c'est le réle aussi du conseil et
la direction générale, de faire ¢
C'est un travail important, bon ¢
n'est pas facile, bon, nous on
travaillé sur c¢a depuis 200
donc nous avons des indicateu
surtout, beaucoup d'indicateu
sur la marche de I'entreprise.

1- Donc, un conseil, pour quli

rs,
rs

Critiquer

1- Bon, c'est toujours bien, po
une entreprise, bon, on pe

LIr

remettre les choses en questi

on,
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ou...ouvrir les yeux a quelques
uns, aux gestionnaires, etc.

Stimuler les divergences 1- Parce que,
des visions bon, il y a des avis
différents, il y a un
esprit formé

diffefremment, on 4
toujours des discussions
trés....tres serrées, et
puis il y a des blocages
il y a des...et puis tout
ca, ca crée la
dynamique de
I'entreprise, parce qu
bon, personne n'a |
vérité... mais...on finit

[N

par, bon, il y a des$

chiffres...
Apporter de richessg 1- C'est-a-dire qu'unel- Bon, le conseil a été on gst
(connaissances) entreprise....une passé par difféerentes phases,

entreprise, bon, c'estchaque fois que nous avonhs
tout ca, et puis quandbesoin d'une compétence,
vous avez des gensgénéralement, on la fait entrer
bon, la...chacun egtdans le conseil, et elle devient
spécialisé dans upactionnaire...Qui a...qui a up
domaine, mais il a ungbagage, et en méme temps, clest
vision, c'est-a-dire il & quelqu'un qui n'est pas impliqué
un bagage beaucoypdans la société. C'est quelquun
plus large que ca. Et, gaqui voit de I'extérieur. Donc, il
ne peut qu'avoir unrecoit le rapport, il recoi
apport pour l'entreprisel le...etc. Et il voit de extérieur. ||
2- il y a effectivement| a, donc il peut mieux voir que
des administrateurs quiceux qui sont impliqués dans |a
ont des idées, etc¢.gestion. Il peut étre ...petjt
mais...bon, lls ont actionnaire...
ramené l'idée, venue2- Donc on a besoin de
d'un membre du compétences, on a besqin

conseil, puis| d'idées. Et, un conseil qui nfa
développée a lintérieyr...ou il ny a pas de
de I'entreprise. compétences, qui ne change pas

de compétences, donc, reste
guand méme un conseil qui...qui
n'évolue pas, donc, c'est...les
compétences c'est trés important.
Mais ce n'est pas toujours
facile... bon, comme on voit les
conseils, comment ils travaillent,
méme dans les  sociétés
publiques, ce n'est pas toujours
des conseils au bon sens, on met
un conseiller, un administrateyr
dans un conseil, on passe des
fois pour avoir quelqu'un la bas
3- Bon, moi je vois que un
conseil d'administration, doit, ou
un administrateur doit avoir du
bagage, doit avoir des...disons
il doit avoir des idées et |l
peut...faire  un rapport, a
l'entreprise, et c¢a, c'est tres
important, parce que autrement,
c'est une entreprise ne peut pas
évoluer, ou bien elle est gérg¢e
par une seule personne. Et qui|ne
peux pas évoluer dans le bpn
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chemin.

Ro6le de médiation

- construit, préserve €

restaure le consensus

t1- Avant, avant, or
était trois ou quatre

ensemble et puis...le

plus fort c'est celu
qui impose son avis.
2- Mais on
discutaient, il y avait
une gestion trés...tré
ouverte, un travail &
tous les niveaux d
I'entreprise, dong
c'est...et, le conseil,
ca fait partie de
I'entreprise er
guelques sortes, ©
n'est pas de
investisseurs

externes, comm
nous sommes tou
actionnaires dedan

="

2

N O P

D

1- Mais, bon si il y a, ¢ca dépen
de l'entreprise, dans |le
entreprises, il y a souve
un...des...c'est-a-dire u
engagement de tous [
administrateurs, donc,
développer l'entreprise, donc
peut toujours, on peut modifie
des choses, etc. Pour que tou
monde soit d'accord. Et que |
décisions  sont  prises
'unanimité. Dans les entrepris
ou il y a des gens qui ne sont p

c'est décisions sont difficiles

prendre, et puis, c'est I'entrepri
qui en souffre.

2- Donc,....les membres d

différents, il y des cas
donc...J'ai dis, tout ca, c'est-
dire selon les cas...disons,
clash....entre les membres
conseil, mais, bon. C'est le r§
du président de calmer le jeu.

pour

conseil peuvent avoir des avi

d
S
nt
n
2S

bn

p——

e
eS
a
PS
as

d'accord, donc on commence J...

5-
e
ju
le

- Réconcilie les visions

conflictuelles

1- Bon,...c'est-a-dire il y a |
respect, il y a la variabl
familiale, il y a des choses q
arrivent a des points, c'est-a-d
a un niveau de tension tre
importants, et ca, c'est, il fa
gérer la situation, donc...

]
=
i
re
S
pt

> Equilibrer et
coordonner les intérét
d'un large groupe d
parties prenante
impliquées dang
I'entreprise

(2B OB T;)

1- La formation, bien
sur, il faut une certain
ouverture d'esprit, i
faut accepter l'autre,

faut discuter, ca c'est @
quil y a de mieux
mais, on na pa
toujours ca. Et il fau
avoir du bon sens, pard
que il faut vraiment étré
engagé a défendr

l'intérét de I'entreprisef

Pour moi, c'est comm

1- Bon, peut étre, il y a des ge
e ...il y a des administrateurs q
ne sont pas d'accord, il y
| d'autres qui sont d'accord, bag
€on peut passer aux votg
normalement.

5

e

2

e
?
e

ca.

Annexe 2-17: répartition détaillée des verbatim deadministrateur EK (AB)

EK
Avant Aprés En permanence
Réle de contrble
- Administration| 1- C'est vrai que 1- Et donc, aujourdhui, mon role,
et contréle interne, ma  contribution, moi, comment ¢a se passe, c'est-a-fire
contréler ded peut  étre leg mon apport, parce que c'est vrai, clest
comptes premiéres années, un apport assez intéressant sur tout ce
était plus de qui est chiffré, que ce soit les états
regarder les choses financiers de l'année
se faire. Mal 2- La lecture de ses comptes, c'est
contribution initiale capital, le contrdle de ses réalisatiops,
était beaucoup plus et la validation de ses réalisations,
comptable et c'est capital, donc, moi je pense gye,
financiere. un conseil d'administration, qui est
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sur ces sujets la, a un role tn
important dans l'entreprise. Et c'est
train d'étre mis en ceuvre au sein
notre conseil

en
de

> Implication
dans le suivi de
managers
(recrutement,
limogeage DG,
rémunération,
surveillance
managers)

1- Et 14, ca devient... ca c'est un p
le c6té négatif du conseil. Par cont
c'est-a-dire que le r6le du conseil c'
un réle mixte, c'est-a-dire il faut étre
la fois, dans le contrble, le contr§
c'est tout ce qui est passé...

2- Et une bonne implication, d
I'administrateur, appo
d'informations, apporte d
connaissance, et g

compétences...oui, oui.

3- Deuxiéme point, c'est que l'activi
m'intéresse, la boite m'intéresse,
mon réle, quand méme, c'est un, c'e
a-dire que cest...il 'y a un
responsabilité...

4- On a une responsabilité vis-a-vis
tous, c'est-a-dire, vis-a-vis
I'entreprise et vis-a-vis des autn

quand méme faire face a ce
responsabilité.

actionnaires. C'est-a-dire que il faut

re,

oSt
a

le

té
et
bSt-

te

- Surveiller la
mise en ceuvre d
la stratégie

1- Il y a aussi l'aspect qui est
moins,...le moins, peut étre agréab
pour tous, c'est cet aspect de contr
validation, mise au point par rapport
ce qui a été décidé...etc.

le

le,

Dle,
a

Choix des
administrateurs

1- et puis c'est une relation ¢
confiance aussi, c'est-a-din
c'est ¢a. C'est-a-dire que, u
fois qu'on connait le
intervenants, on les coop
correctement, on parle ply
facilement des choses, et c’
comme ¢a que les choses....
2- C'est-a-dire que nous, on
fait un peu cette évaluation,
y a six mois. Quand on deva
renommer, c'est-a-dire  rg
choisir les nouveaux...le
nouveaux administrateur
donc on a fait cette évaluatio
on s'est dit voila...

3- Et donc on a fait cett
évaluation, on s'est dit, voll
ce qu'on voudrait par rapport
cette période, wvoila, o
souhaiterait avoir un plus s|
ce plan Ia, et donc avoir dg
profils qui permettent d'avoi
ce plus la. Et on a fait le cho
de nos administrateurs ¢

fonction de ¢a. Donc, on vient

de démarrer de fonctionng
avec les nouveau
administrateurs.

le

bst

a
il
it

n P

=5 0

= D0

£S
I
X

N

er
X

Réle stratégique

- Implication des
administrateurs
dans la définition

du concept d€

1- mais on est dans le guidg
il y a plein de choses, qui 1
leur viennent pas a l'esprit d
gu'ils ne voient pas, ou bien

nl- Mais les administrateurs auraie
epu s'impliquer autrement dans
wenre de décisions. On peut toujo

nt
ce

efaire plus!
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business de
I'Entreprise

timing, c'est-a-dire que molj,
personnellement, mon rolg,
c'était de dire: on doit voir cg

point, on doit revoir ce poin

par rapport a ce qui a éfé
décidé, quel est le calendrier,
quel est le timing, on doit
organiser une réunion, on doit

préparer c'est-a-dire tout
qui est stratégique, c'est-a-d

qu'on doit préparer la réunign

du conseil.

2 - Nous, la premiér
condition, il faut étre honnét
la premiere chose qui

pousse, dans Iabsolu, qui

pousse, c'est que, on a
patrimoine la dedans.

tv

ce
ire

(7
e,
te

un

- Développer Ia
mission de
l'entreprise

1- On tient compte des besoins
I'entreprise. Oui, oui, la pérennité

face, et sa trésorerie et tout ¢a.

développer.

de
e

I'entreprise et ses capacités a faire

2- Non, non, tout le monde est paur

- sélection et mise
en place de 1a

stratégie de
I'entreprise
(initiation et

formulation)

1- pense que
réunions les plus intéressan

gu'on a eu, c'est vraiment, nj

essentiellement,
stratégique du groupe.

2- Et de la restructuration dude stratégie, tout ce qui est évolu

groupe, je trouve qu

c'est....ca, c'est une décisiq
pour moi, c'est-a-dire que c'gstessources humaines...
un des conseils les plusdans ces grandes lignes, bien sur,

intéressants.

'une de

I'orientatio

tea-dire, ce qui est intéressant, m

stratégique, tout ce qui est élaborat

ptout ce qui est marché, tout ce qui

n'entre pas dans...bien sur.
2- Mais il faut étre aussi dans
prospective, c'est-a-dire, vraiment,

prospective, parce que il fa
toujours....il ne faut pas perdre

que telle. La prospective, non... c'e
a-dire que la traduction de

au début, elle n'est pas financiére,
as compris?

3- D'une maniére générale, tout ce
est stratégique se situe au niveau
conseil.

4- la stratégie d'une boite, c'q
capital, sa restructuration,
l'adaptation de sa structure et de
fonctionnement par rapport a sa tall
c'est capital!

2sl- ou tout ce qui est prospectif, c'e

conseil est le garant de la parti

développement de l'activité, en tg

prospective devient financiere. Mg

id'apport que je congoit, qui est aussil le
a part lintroduction, c'estplus intéressant pour un cons
nd'administration, c'est tout ce qui est

ntechnologies, industries, la gestion des
c'est-a-dire

is

QUi
du

st
et
50N
€,

R6le de service dt
conseil

> Conseiller
technique

1- En fait, les profils, on a

disons des techniciens,

plus...Il y a des gens qui so
dans la...qui connaissent tr
bien la
l'occurrence, Si AK et Si HK
qui sont ingénieurs a la base
qui connaissent trés bien, q

batterie. Er

e
nt
£S

et
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connaissent trés bien
process. Il 'y a de

gestionnaires de formation, en
l'occurrence SHK, le directey

général et SK, que vous av

vu. Il y a...nous avons des
totalement]
indépendants,...indépendants

profils

...Bon, iy a un

administrateur qui a du bo
sens, je dirai, qui n'a pas de

formation plaidante pour |
conseil mais qui a du bon se
et qui a bon, qui est la par
que... Parce que, bon, vo
savez que, un
d'administration, c'est aussi,
répond a une

répartition du capital.

conseil

certaine

@

Uy

=

£Z

>

U

ns
e
S

Ca

Stimuler les

divergences
visions

de

|72}

1 - je ne pense pas....mais c'est
approches qui sont,...qui peuvent é
différentes, par moments.

2- Oui, oui, c'est des approches
business qui peuvent étre différent
et |a, je ne pense pas, bon, que ¢ca

a de ceci et ce cela! Il 'y en a sur
comptes, il y en a sur la stratégie.
4- Non, il y a eu d'autres avis, d'aut

de grosses divergences, c'est-a-
gu'on est tous d'accord, sur ou est
qu'on veux aller, mais c'est dans
comment. Donc, il y a eu de
les étapes a suivre, da
les....comment mettre en ....musiq
tout ca?

5- Regarde, en fait, quand il y
divergences, d'une maniere génér
c'est toujours dans l'abso
constructif. Parce que on a au mo
deux approches, a voir, au lieu d'u

comment dire, des contraint
personnelles qui rentrent dedans,
devient négatif, c'est-a-dire que c'
Ia ou les divergences risquent de n
ramener vers la... quand il y a d
positions personnelles, qu
indépendamment de tout.

le facteur qui explique ce genre de..|.
3- Oui, il y a des divergences. Il y en

pistes a exploiter, bon ce n'étaient mas

des
tre

du
eS,
soit

es

es
ire
ce

le
S

divergences dans le comment, dans

ns
ue

a
ale,

ns
ne.

Mais apres, quand il y a des....deg...

ca
2St
DUS

Apporter
richesse
(connaissances)

de

1- Et.... et puis, bon qui avaient...é
choisi quand méme pour leu
compétences, c'est-a-dire que c'est
gens connus, tu as compris, ce n
pas....on n'‘a pas pris les premig
venants, pas du tout, et ils o
apporté...ils ont apporté certain
choses au conseil, ¢a c'est certain.
2- Maintenant, bon, il y a eu U
changement au niveau du cons
d'administration, et je pense que
que vraiment on gagne davantage

té
Is
des
est
Brs
nt
S

n
eil
1a,
en

maturité, quand tu vois comment a ¢

bté
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fait le deuxiéme round, c'est-a-dire
choix du deuxiéme....c'est a dire d

on a été beaucoup plus...pl
efficaces, en terme de choix
profils, c'est-a-dire qu'on a des g¢

niveau, d'une certaine réputatid

d'une certaine, c'est-a-dire d'u
compétence certaine et assurée, tu
compris?

3- Et une bonne implication, d
I'administrateur, appo
d'informations, apporte d
connaissance, et g

compétences...oui, oui.

trois nouveaux membres, c'est-a-di

qui sont quand méme d'un certai

Ro6le de médiation

> construit,
préserve et restauf
le consensus

9}

1- Donc il fallait en fait, unifier e
mettre tout le monde sur la mér
piste.
2- Parce que tu as des gens qui S
plus impliqués que d'autres et les g¢
qui sont dans la gestion, ils so
beaucoup plus impliqués, et ils o

que ils sont en plein dedans, parce
c'est leur vie au quotidien, donc,

moi, qui n'est pas dans l'exploitatio
j'a plus un regard extérieur et on jo|
un role modérateur qui est asg
important, entre les deux points

vue, entre les deux ou trois avis, et
essaye de les rapprocher, c'est-a-
de rapprocher les avis, pour en av
qu'un seul.
3- Non, non, tout le monde est po
développer. Mais comment on va
mettre, comment on va développer
choses, c'estlaouily a,... c'est la
il peut y avoir des, des... de
divergences, ou des différences

points de vue, etc. E c'est la ou, qug
on a, je pense, de bo
administrateurs qui ont d
I'expérience c'est-a-dire qu'il ne fa

partir dans tous les sens, il fa

C'est-a-dire les recentrer.

4- D'avoir des profils différents et d¢
positions différentes
d'administrateurs. C'est-a-dire g
c'est la ou dautres administrate
peuvent faire, toujours c'est-a-di
jouer un réle de modérateurs, pour
pas laisser justement les chos
prendre une tournure....négative.

pas laisser les choses s'effriter ou bji

des positions plus dures, disons, parce

ue
du

moins, des administrateurs comme

n,
ue
ez
e
on
dire
oir

'S
de
and
ns

pouvoir ramener les choses dans le....

S

urs
re

ne
5ES

- Réconcilie les
visions
conflictuelles

1- En fait, on a eu des conse
houleux, on a eu des conse
houleux. Mais la plus part d¢
conseils sont des conse
calmes et il y a un partagd
d'avis, et une décision final
en fait.

ils
ils
S
Is
e

D
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2- Non, c'est vrai que, par
exemple, le groupe dgs
représentants des petits
actionnaires, tire un peu. lls te
disent...augmentez un peu |[la
distribution par rapport a
niveau de la bourse, etc. Il faut
dire ils demandent, je dis
n'importe quoi, ils demandent
80 ils n'ont que 50. Dans la
capacité, c'est-a-dire lorsque
nous le prévoyons, noys
pouvons donner.

Annexe 2-18: répartition détaillée des verbatim deadministrateur SK (AB)

SK

Avant Aprés En permanence
Réle de contrble
- Administration et 1- on a opté pour unegl- C'est le contrble, on discute, pn
contréle interne présence familiale auvalide, c'est-a-dire que, on ne laigse
contréler des comptes niveau du conseil rien passer, on ne laisse rien passer,
d'administration, chaque décision aura le temps|et

notamment pour essaygel'attention qu'elle mérite, on voit le
de veiller sur les biens depour, le contre, de méme pour les
I'entreprise et tout. Et biepétats financiers, Ce n'est pas une
sur, on est ouvert surobligation, justement. C'est une
d'autres administrateurs gbbligation, mais ce n'est pas uhe
'externe a I'entreprise,obligation aussi, c'est-a-dine
obligatoirement, a partif que...c'est un devoir, Bien sur!
de l'entrée de AB a la
bourse de Tunis, en 2005.
2- bien sur il faut auss
avoir une idée sur le
finances pour pouvoi
guider les états financiers
et tout, donc ca c'est trés
important.

3- Bon, l'export, non
I'export il est traité ad
niveau du conseil pa
moi-méme comme il voi
les chiffres de I'export,
gue je connais bien sufr
les connais, on les
présente au  conselil,
comme on présente les
chiffres locaux, comme
on présente les autres
indicateurs,  c'est-a-dirg
que toutes les
informations sont traitées
de la méme facon.

0 =

=

[72)

Choix des| 1- Oui, bien sur, aveg¢ 1- C'est-a-dire, des gensl- Et fait, comme je te lavai
administrateurs certains arguments! qui ont travaillé, qui onf dit...c'est surtout....L'implication
Et, ca se faif fait du marketing, qui professionnelle c'est une chose mais
involontairement, suivent tout le temps toutréellement c'est la famille. Vu que
Ah! C'est-a-dire, ce ce qui est veille marketingl'entreprise  est  majoritairement
n'est pas...bien sur,et tout... c'est trés constituée de la famille, donc voila
lorsque le conseil...| important. Le volet je représente la part de notre famille
En fait, c'est le but, marketing aussi, etdans... Donc la sélection, c'était sur
en fait, un conseil| commercial. cette base au début, et aprés|ca
normalement, ne doit2- Mais aprés, quand gnévolue, ¢a change, c'est devenu uine
pas étrel est entré et qu'on estimplication professionnelle aussi au
essentiellement  undevenu c6tés en bourse |etiveau de mon job... Voila!
conseil familial, c'est tout, donc, on a ramené2- En fait, le choix, c'est un choix yn
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un conseill des gens externes, gpeu délicat. Vu que l'activité de notre
d'administration, gquand on a ramené de®ntreprise, est un peu complexe.
dongc, il faut des gensgens externes, tout leC'est-a-dire que toujours, dans
externes de la famill¢ conseil a été changé, |d'industriel, il faut toujours trouver,
pour faire fonctionner maniére de procéder,au niveau des conseils, de bans
le conseil et toutt méme la maniére detechniciens, aussi, la sélection se fait
Avant que je n'y communiquer, au niveausur la base, bien sur, sur des QV,
entre, moi, c'était um des prises de décisionssur...on
conseil familial a| c'est-a-dire....on discutea toujours des techniciens qui... e
100%. plus, on ne tranche passont des gens qui ont travaillé au sgin
facilement, donc... Voila!| des entreprises industrielles et tout.
Bien sur en Tunisie, ou a l'extérieur
3- Et puis bien sur, le volet financier,
c'est tres important. Et, enfin,
troisiemement, le volet commercial.
Le volet commercial c'est un
surtout...le volet commercial, c'est
surtout, au niveau du conseil, gh,
c'est davoir des gens qui ont
participé au....aux études de marché,
des gens qui ont fait
du...benchmarking, par rapport |a
notre activité, l'activité batterie, ou
qui ont une idée de l'activité batterig.
4- Donc on est des cousins, des
cousines... Donc,, ¢a se passe bien,
la vérité, Dieu merci.
Réle stratégique
- Implication des 1- Oui, oui, oui. Surtout} 1- C'est le contréle, on discute, on
administrateurs dan parfois, on prépare levalide, c'est-a-dire que, on ne laigse
la  définiton du conseil, au niveau de larien passer, on ne laisse rien passer,
concept de businegs préparation des conseilschaque décision aura le temps |et

de I'Entreprise

on se réunit parfois tou
les mois, puisque on S
réunit avant les consell
pour voir les points, pout
un peu les discuter ava
de les poser aux autrg
administrateurs, et, plu
ou moins, pour que |

consell se déroulg
rapidement...

2- En fait, on a participg
tous dans cetts

introduction! on a prépar
les documents, ensembl
on a bien travaillé ave
les intermédiaires e
bourse, on a fait de |
propagande, on

communiqué, c'est-a-dir
gue tous, on a tou
participé. Sang
exceptions, méme e
administrateurs qui étaier
réticents a cett

introduction en bourse. llsstratégie. Surtout au niveau de

ont participé. Oui. Tout
d'information, un peu d
marketing aussi, On a fa
aussi,...on a fait....On

fait un petit livre familial,

qui parlait de I'historique

de l'entreprise. Et on

5,6tats  financiers, Ce n'est pas U
, Obligation, justement. C'est un
hobligation, mais ce n'est pas u
2pbligation aussi, c'est-a-din
sque...c'est un devoir, Bien sur!

p 2- Bien sur, le conse
> d'administration c'est un organe tr

> de 'entreprise. C'est la ou les gran

nmoteur, c'est le moteur, réelleme
aC'est la ou il y a aussi les gr
aporteurs, pour notre cas, dor
ec'est.... c'est trés important. On
speut pas s'en passer

sefficace, Bien sur, en donnant de p
nten  plus!  En fait c'est
2 niveau....surtout au niveau de

stratégie, mais actuellement,
pconseil il est bien, ca va,
itfonctionne bien, et chacun.... Il y
a une certaine dynamique...voila!

tous participé 3

sl'attention qu'elle mérite, on voit le
epour, le contre, de méme pour les

important! Pour le bon déroulement

3- 1l est efficace, actuellement, il gst

ap

ne
e
ne
S

b décisions sont prises,
cc'est...c'est...c'est la vision de
el'entreprise, c'est la stratégie,
cc'est....c'est...c'est-a-dire, c'est |le
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I'établissement de ¢
livret. Donc, on a été tou
impliqués. C'est norma
c'est l'intérét de

I'entreprise! C'est normal.

Le gros lot, c'est cett
entreprise!

3- Donc, on est tou
impliqués, donc, 15
majorité des gens, ont m
tout leur argent dans cet
société. Méme si on e
resté ailleurs et tout, pod
nous, ca reste toujou
cette entreprise, on
confiance dans  cett
entreprise, donc, on e
impliqués. Pour moi
personnellement, s
trouve que non, ils on
tous contribué, donc il n'
a pas quelqu'un qui e
entré et qui.... C'est-3
dire que, bien sur c'e
une décision, et une fo
qgue la décision est pris
tout le monde v3
contribuer a sof
application!

D

D

)

te

5t

[ S

1%

- Développer
mission
l'entreprise

la
de

1- Et de méme
maintenant pou
accompagner la stratég
de développement d
groupe et tout. Donc, on
besoin de conseil extern
et tout donc voila. Mais j¢
reste toujours...le plu
jeune du consei
d'administration

2- En général, nous, |
noyau dur, on donne de

arguments, on leur dit..|.

je suis convaincu que c'e
trés important de
réinvestir. Parce que
réinvestir, pour moi, c'es
le chemin le plus Ig
chemin le plus rentabl

pour l'entreprise. P4

contre, prendre le

1- ... Mais sinon, quand on ent

d'entreprise, développement
ul'entreprise, c'est-a-dire que, chag
aprend ses responsabilités. Voi
edonc, ca se passe trés hien, D
> merci.

5 2- Aussi, par rapport aux projets, p
rapport aux investissements (
I'entreprise fait, par rapport ad
eactivités et tout
DS

st

—

= D

U7y

(e

dans le conseil, on est axé travail,

le
un
a,
jleu

ar

bénéfices, aprés deux ans,
trois ans, tu ne vas pas les
trouver.
- sélection et mise 1- ... c'est un r6le tres
en place de la important, bon,
stratégie de essentiellement au niveau
I'entreprise (initiation de la stratégie de
et formulation) I'entreprise. Bon, bien sur
l'administrateur doit c'est-
a-dire, il doit connaitre les
grandes lignes, la stratégie

de I'entreprise,
2- le profil de
I'administrateur c'es

essentiellement, que
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doit étre plus ou moing,
un stratége, pour ne pas

exagérer, parce que lui,

doit voir la stratégig
globale.
> Interactions 1- C'est-a-dire je suis satisfait de
formelles et cette introduction externe, mais, [je
informelles privilégie plus quil y ait une
structure, méme informelle, plus
familiale et plus restreinte. Voilg!
Exactement!
Validation de Ila 1- Il doit valider, c'est-a-dire les
stratégie grandes lignes de la stratégie (de
I'entreprise.
Réle de service et
conseil
> Conseiller 1- En fait, les profils, on @ 1- Et puis bien sur, le volet financier,
technique disons des techniciens, |ec'est trés important. Et, enfin,
plus...Il y a des gens quitroisiemement, le volet commercial.
sont dans la...qui Le volet commercial c'est un
connaissent tres bien |asurtout...le volet commercial, c'est
batterie. En l'occurrence,surtout, au niveau du conseil, ah,
Si AK et Si HK, qui sontf c'est d'avoir des gens qui ant
ingénieurs a la base et quparticipé au....aux études de marché,
connaissent trés bien, qudes gens qui ont fait
connaissent trées bien |edu...benchmarking, par rapport |a
process. Il y a depnotre activité, l'activité batterie, qu
gestionnaires de qui ont une idée de l'activité batterig.
formation, en l'occurrence
SHK, le directeur général
et SK, que vous avez vu.
'y a...nous avons des
profils totalement
indépendants,...indépend
ants...Bon, il y a un
administrateur qui a duy
bon sens, je dirai, qui nja
pas de formation
plaidante pour le conseil
mais qui a du bon sens gt
qui a bon, qui est la parge
que... Parce que, bon,
vous savez que, un
conseil d'administration,
c'est aussi, ca répond |a
une certaine répartition du
capital.
- Relier la firme 1- toujours il est dans1- nous on juge que...on veut des
avec l'environnement l'exploitation donc il neg gens extérieurs, qui donnent, qui gnt
extérieur voit pas qu'est ce qui geune vision, c'est-a-dire, une visign
passe réellement aexterne a l'entreprise. Parce que|ce
I'extérieur, dond n'est pas comme quelqu'un qui
essentiellement, travaille dans I'entreprise et il passe
I'administrateur doif toute sa journée dans I'exploitatign,
apporter une...c'est-3-et quelqu'un que travaille dans
dire, une vue externe, uned'autres sociétés, et qui a une visjon
analyse  externe, parexterne et qui a d'autres ouverturgs,
rapport a ce que font lgset tout. Ce n'est pas la méme chose!
administrateurs qui font
partie des actionnaires gt
tout, c'est essentiellement
une vision externe.
Stimuler les| 1- la décision la plus 1- Il y a des discussions, il y a des
divergences desdure qu'on a eu ces divergences....Toujours!
visions années c'est l'entrée 2- ...Il y a toujours des discussiors,
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dans la bourse, donc
¢ca c'est une décision
qui est...on a discut
sur ce suje
pendant...
Ah, oui, oui! D'ouvrir
le capital, ce n'étai
pas évident! Déja
comme je te lavai
dis, les sfaxiens et |
notion familiale et
tout, donc, toujours
ils veulent rester e
possession de |
boite, les frére
ensemble et enfer
sur eux-mémes,
peut partager,
bon..., donc, c'étai
réellement la décisio
la plus importante.
2- moi, de mon cét
j'ai dis que c'était tro
tét de faire ca! C'était
un peu.... Jaurais
préféré de ne pas la
I
n

faire en 2005, bon, j
parle du cas de AB|
La faire en 2007, e
2008. Parce que a ge
moment Ia,
I'entreprise était dans
un rythme, qui est
assez bon et tout et
bien sur, AB a
changé de cap, entre
2005 et 2007. Don¢
quand on est entré ¢n
bourse, en 2007,..].
ca aurait été
beaucoup plug
bénéfique...Valorisa
nt!

3- Bon, bien sur, il y
avait... Non, non,
non, il y avait trois ou
quatre a s'opposer |a

cette  introduction!
c'était plus...ont
voyait autre chose,
plutét.  Voildl le
report  de cette
introduction.
Exactement! C'était

mitigé, il n'y avait pas
de différence. C'était

une décision a
prendre. C'est-a-
dire.... c'était pa

rapport au noyau dur,
surtout.

c'est-a-dire, sur le présent, sur
futur, donc vu que c'est un grou
aussi, on parle beaucoup d
différentes perspectives, do
toujours, sans vous mentir, l'ordre
jour est dépassé, bien sur tout ce
est indiqué dans l'ordre du jour, on
discute et tout, mais, en général,
sort toujours...ca dure plus qu
prévu! Bien sur!

Apporter de richess
(connaissances)

D

1-
essentiellement....

Pourquoi moi jinsiste su
les

En fait,

administrateur

1- ensuite il doit

avoir une
connaissance sur le volet financier,
retc. Donc, qu'il soit banquier, quli
5S0it...je ne sais pas....technicign,
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externes, dans le voletqu'il soit... donc, bien sur il doi

familial, dans l'entrepris¢ apporter...Chacun son backgrou

familiale, ...parce que voila, exactement.

quelgu'un qui est externe
2
5

a l'entreprise, qui n
travaille pas dan

I'entreprise et qui n'est pas

actionnaire dang
I'entreprise, c'est toujout
meilleur, lorsqu'il y a des
gens externes
I'entreprise ca peu
toujours apporte
beaucoup plus,

au niveau des idées, au

niveau de beaucoup ¢
choses Dont
administrateur. c'est
dire plutét I'actionnaire ng
les voit pas. Tu a
compris? Lorsqu'il es
externe a l'entreprise,
n'est pas comm
quelgu'un qui travaillg
toujours dans

2- C'est vrai qu'il y a de
compétences dans
famille, et on est en trai
de les exploiter, mai
toujours on juge que cett
personne n'est  plu
opérationnelle dans sg
poste, ou bien qui ne pe
pas apporter plus
I'entreprise. On prend |
bonne décision. Et o
préfere  quelqu'un d
'externe. S'il est plu
compétent et qu'il pey
apporter plus que cett

— O O

— (D7

D

Ul(p_)g)gy;'__rsmmul_)m(n

M

personne, parce que on ¢st

une famille donc, c'es
clair, on ne discute pas, ¢
qui compte c'est l'intéré
de I'entreprise.
3- Exactement. Dong
voila, donc, moi,
avis, par rapport a votr
guestion, il faut
commencer un peu pg
faire.... Se détacher u
peu des responsabilité
des postes d
responsabilité, c'est-a-dif
pour la famille. Avoir des

a
a

gens de l'extérieur, qui

commencent a travaille
dans cette entreprise. Il
a des compétences....

monmn

t
e
t

e

wr

® TP w>S

— =

t

Ro6le de médiation

-> construit, préserve

et restaure
consensus

l6

1- Bien sur, bien sur, e
dans les réserves, bien s
c'est légitime, mais, e
général, on les dépasse,

on arrive a les convaincre,c'est-a-dire,

1,1- ca influe dans le sens ou,
univeau des prises de décision, mé
ns'il y a une différence des points
etue, ou quelque chose comme

guand

au
me
de

Ca,

0

n
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les quatre ou cing... Bie
sur! Surtout les externes
la famille.

2- En général, nous, |
noyau dur, on donne de
arguments, on leur dit..
je suis convaincu que c'e
trés important de
réinvestir. Parce que
réinvestir, pour moi, c'es
le chemin le plus Ig
chemin le plus rentabl
pour l'entreprise.
contre, prendre le
bénéfices, aprés deux ar
trois ans, tu ne vas pas |
trouver.

3- toutes les personnes g
cette ouverture d'esprit.
c'est des gens
s'inscrivent  dans u
processus plus dynamiqu
... comme je te l'avais dig
une fois on accéde 4
conseil d'administration, i

ndiscute...toujours, on regarde le cg
damilial, on met le coté familial, o
ne veux pas...trop se contre di
emais,
20N S'oppose.

....quand il faut s'opposer..|.

—
[0}

e,

. 2- comme je te l'avais dis, je te l'avais

stis tout a I'heure, c¢a influe, le c0
familial, toujours ca influe sur le
,relations! c'est-a-dire, c'e
tinvolontairement, mais, c
n'empéche, quand quelqu'un d
e donner des coups de poings, il dor

Pardes coups de poings. ¢a freine

5 peu, réellement, ca freine un peu.
:'est pas uniqguement... Nous, d3
esous les conseils. Plus libéré, je

sens plus libéré.

n8- Regarde, le conflit, et |
.désaccord, ca existe toujours. Do

nmais, en fin de compte, toujours,
etrouve un accord.

,4- C'est des désaccords, ¢
upermettent....qui permetter
| d'évoluer, d'avancer, voila. On essd

laisse....bien sur, le cététoujours d'aller de l'avant, de trouvj

familial, ¢a influe, sur leg
relations et tout, mais, o
laisse ce coté-la a part, ¢

tant qu'administrateur
c'est une  obligation
morale, c'est ung

obligation pénale

4 - le rapport il est bien
il ny a pas de gro
problémes, mais, quand
faut dire non, on dit non
et quand il faut dire oui
on dit oui, quand il fau
dire on attend, on atten
Donc, dieu merci, ¢ca s

des solutions, d'avancer, et di
nmerci
BN

N

+

U7

passe bien.

té
S
5t

guibien sur, ca affecte les décisions,
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nt
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Ines BELGHITH MASMOUDI

La dynamigque des conseils
d'administration des entreprises
Tunisiennes: Mouvements de roles,

conflits etchangement.

Résumeé

Cette thése avait pour ambition de mettre en évaldénéfet des conflits sur la dynamique du cor
d'administration. Ceci a été possible en obsemamtius prés ce terrain habituellement caract@asé&or
opacité et son hermétisme. Ainsi, une approché@foge de cas a été préconisée

Il a été possible de mettre en évidence que leetlod®administration est un organe de gouvern
dynamique et évolutif méme lorsque les objectif$adeu des personnes qui le dominent se focalm
un seul réle ou, au mieux, sur deux. Ainsi, il @ gbssible de démontrer que les conflits sont gtibbes
de modifier la configuration des réles du cons&tainistration. Cependant et contrairement a ¢ea
été avance, aucun cas de changement du role damiaagté vérifieé parmi les six cas étudiés. Ceosm
permis de conclure que le conflit, méme s'il agit s dynamiques du conseil, n’entraine pas foecg
une reconfiguration des réles ou un changemenbudominant. Par ailleurs, nous avons considé
réle de médiation comme étant un role indépendssurae par le conseil d’administration (van Ees.g
2009).

Mots clés : Conseil d'administration, conflits, figaration de réles.
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Résumé en anglais

This thesis is an attempt to highlight the impattconflict on the dynamics of the board. This
possible by observing more closely this researcba ansually characterized by its opacity
hermeticism. Thus, a case study approach was aieh

It was possible to show that the board of direct®@ dynamic and evolving governance instrument
when the goals of the individual or individuals wdhaminate the board focus on one role or, at best,
Thus, it was possible to demonstrate that confacgslikely to modify the configuration of the relef the
board. However, contrary to what has been suggestechange of the dominant role was verified an
the six cases studied. We can then conclude teatdhflict, even if affecting the dynamics of thealuh

do not necessarily lead to a reconfiguration oésobr a change in the dominant role. In additioa

vas

and

eve

ong
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considered the role of mediation as an independdatplayed by the board of directors (van Eesl.et a
2009).
Keywords : Board of directors, conflicts, role'saiguration.
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