Questions of the exercise Europasprak - 14-06-2026

Une jeune femme au comitA®© de direction d'une entreprise

.

- Lisez le texte ci-dessous pour vous aider A rA©pondre A la question ci-dessous !

NommA®© A une fonction de direction, vous allez pA©nACtrer dans ce que vous imaginez Adtre le
saint des saints du pouvoir dans Ia€™entreprisea€! DAGtrompez-vous. LA€™instance est beaucoup
moins formelle, impressionnante et dA©cisionnaire que ne le pensent ceux qui lA€™intA grent.
TA©moignages.

Carole Muller, aujourda€™hui directrice marketing chez HR Access, se souvient avec une grande
prA©cision de son premier comitA© de direction. CAE™AGtait en 1992. Alors consultante chez un
Acditeur de progiciels, elle se voit proposer, A son retour de congA© maternitA©, de devenir la
directrice marketing de la sociA©tA©. A€ 32 ans, la voici propulsA©e au sein du A« codir A»,
entourA©e par de nouveaux A« collA"gues A» qui, la veille encore, AGtaient ses managers. A«
Ja€E™AOrtais assaillie par un pot-pourri dA€™A©motions, se souvient-elle. ExcitA©e, mais anxieuse
: me montrerais-je A la hauteur ? Serais-je A 1a€™aise avec ces anciens chefs devenus mes pairs
? TrA’s curieuse aussi : qua€™allais-je trouver dans ce fameux comitA© de direction ? A»

Carole Muller dA©barque A la rA©union les bras chargA©s de dossiers. A« Ja&€™avais longuement
prA©parA®© la rA©union, tA©moigne-t-elle. Je ne voulais pas risquer da€™As2tre prise en dA©faut.
Bien sA»r, il y avait un ordre du jour, mais ca€™est le dernier point, &€ceAutres sujetsa€s, qui me

causait le plus da€™inquiA©tude ! A»

Ni Conseil des ministres ni A©tat-major

Comme Carole Muller, beaucoup de cadres intA©grant le comitA© de direction s&€™imaginent
pA©nAGtrer dans le saint des saints de I&€™entreprise, le lieu du pouvoir, de la prise de dA©cision

et de la haute rA©flexion stratA©gique. CAE™est rarement le cas. A« Le comitA®© de direction

na€™est ni le Conseil des ministres ni IA€™AGtat-major da€™armA©e que I4€™on fantasme,

1/6



Europasprak - 14-06-2026

prA©vient Thierry Chavel, auteur du Coaching de dirigeants (A©d. da€™Organisation). CA€™est
rarement un lieu de dA©cision aussi terrible et aussi flamboyant que I1&€™on se Ia€™AGtait
figurA©. A»

Le codir dA©mystifiA© ? Un constat que partagent la plupart des cadres qui y sont passA©s. A«
Ja€™attendais une rA©union plus formelle que celle A laquelle jaA€™ai assistA©, indique Marc (1),
responsable da€™activitA© dans une banque da€™affaires. Chez nous, le comitA© de direction ne
dure pas plus de deux heures, ca&€™est surtout une occasion de rassembler tous les responsables
de la€™entreprise pour discuter des sujets en cours. A»

MA2me A©cho chez VA©ronique, qui a intA©grA© en tant que directrice marketing le comitA© de
direcA-tion da€™une grosse PME de lIa€™industrie textile : A« CA€™A®tait beaucoup plus simple
et de moins haut niveau que je ne le pensais, reconnaA®t-elle. LA€E™ambiance AGtait presque
potache, on nA€™abordait pas vraiment des questions de stratA©gie. A» Le plus surprenant pour
les nouveaux membres, cA€™est que le comitA© de direction est rarement un lieu de dA©cision a€"

en tout cas pas comme ils 1a€™avaient envisagA®©.

Rarement un lieu de dA©cision...

Ce fut la dA©couverte de Gilles Rubinstenn quand il intA©gra 1a4€™un des comitA©s de direction de
LAE™OrA®al, aprA’s quatre ans dans le groupe. A« Je ma€™Actais figurA© un tour de table, des
interventions structurA©es de chacun des membres et des dA©cisions rA©sultant da€™une mise
aux voix. En fait, jaA€™assistais A un comitA®© informatif, le patron parlant beaucoup et les cadres
A©coutant et commentant parfois. Je ne voyais pas vraiment les dA©cisions se prendrea€! A» Avec
la€™expA©rience, le jeune chercheur a amendA®© sa vision plutA’'t candide de la gouvernance
da€™entreprise. A« JAE™ai compris comment les influences sa€™agrA©geaient et pouvaient, au
fil des rA©unions, se cristalliser en dA©cisions A», analyse-t-i.

ValA©rie, DRH dans un cabinet de conseil, a fait la mA2me expA©rience. A« Je pensais que
chacun abordait un comitA© de direction en ayant vraiment travaillA© les sujets A 1a€™ordre du
jour. QUAE™il y avait donc un vrai dA©bat de fond suivi par des prises de dA©cision. La rA©alitA©
est diffA©rente, corrige-t-elle. Le dA©bat de fond se fait en dehors de I&€™instance. Et les
dA@cisions prises au comitA© de direction ne sont que 1a€™aboutissement da€™une rAGflexion

stratA©gique entamA©e bien en amont. A»
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Jeux da€™influence

Et si le codir na€™est pas forcA©ment le lieu de dA©cision que Ia€™on croit, cA€™est bien en
revanche un lieu de reprA©sentation. Le coach Thierry Chavel le compare A A« une scA'ne de
spectacle, oAt entrent en lice pouvoir et sSA©duction et 0A? circulent beaucoup de choses implicites
A» qui sembleront obscures A 1a€™A*il du nouveau membre. A« Le comitA© de direction est un
groupe social rA©gi par des rA gles, animA®© par des enjeux humains et de pouvoir, souligne
ValACrie. Malheureusement, on ne vous donne pas le mode da€™emploi au moment oAl vous
intA©grez Ia€™instance. JA€™ai mis quatre ou cing sA©ances A en dA©coder le fonctionnement.
Mes collA gues ont trouvA© que je ma€™ACrtais vite intA©grA©e. Moi, cela ma€™a paru long ! A»
Carole Muller a elle aussi AGtA® surprise par le poids des jeux da€™alliance qui SAE™A®tablissent
pour influencer les dA©cisions. A« Je me suis rendu compte que les stratA©gies de rapprochement
entre certains membres sur tel ou tel projet ne correspondaient pas aux affinitA©s de ces personnes
en dehors du comitA®© de direction, analyse-t-elle. Ces jeux da€™influence et de pouvoir sont
essentiels A comprendre, mais Ia&€™on ne peut les mesurer qua€™une fois qQUAE™on participe au

comitA© de direction. A»

AStre A [a€™AG©coute

Pour dA©crypter les codes implicites du codir, le meilleur conseil est dA€™observer. A« A%otudiez
chaque membre, sa fonction, sa personnalitA©. RepA©rez qui intervient, qui critique, qui coupe la
parolea€! conseille Gilles Lacour, directeur de 1a€™activitA© carriA res individuelles chez Lee Hecht
Harrisson (groupe Altedia). Soyez attentif A la&€™ambiance, au style, au ton de la rA©union. Cela

vous permettra de vous mettre au diapason. Car la premiA re impression est durable : vous ne
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pouvez donc pas vous permettre de dA©noter lors de votre premiA’re apparition au comitA© de
direction A», insiste le consultant. A« Ca€™est laA€™occasion da€™Aztre particuliA rement attentif
A son comportement non verbal, ajoute Thierry Chavel : regarder les gens dans les yeux, se
montrer souriant, ne pas consulter son portable ou son Blackberry ! A»

La meilleure faA8on de ne pas commettre da€™impair est encore de ne rien dire. A« Le silence est
un signe de maturitA© A», estime Carole Muller. MA2me au fil des comitA©s

et une fois 1a€™expACrience acquise, mesurer ses paroles reste une rA gle da€™or. Marc 1a€™a
appris A ses dA©pens : A« Lors des premiA res rA©unions, ja€™avais tendance A parler assez
librement. Puis je me suis rendu compte comment des propos anodins pouvaient se transformer en
affaire da€™ A%otat. Aujourda€™hui, je suis plus prudent, analyse-t-il. Quand je parle de mon
activitA© ou de mes projets, je ne donne que les informations nA©cessaires. A»

(1) Les personnes dont le patronyme na€™est pas mentionnA© ont souhaitA© garder

[&€™anonymat

Le point de vue du prA©sident

A€ la tA2te de Gazinox depuis trois ans, Thibault Lanxade, P-DG, a instaurA© un comitA© de
direction trimestriel pour A« renforcer la cohA©sion de 1aA€™A©quipe de direction (six personnes) et
impliquer ses membres dans la dA©finition de la stratA©gie A».

Un vAGritable engagement. A« Ces rA©unions sont des moments prA©cieux dans la vie de
[a€™entreprise, et ja€™attends de mes collaborateurs qua€™ils s&€™y impliquent totalement. Cela
suppose un important travail prA©paratoire de chacun pour bien maA®triser ses sujets, mais aussi
da€™A2tre A mA2me da€™intervenir sur tous les points A 1a€™ordre du jour. A»

Une vision globale. A« Faire partie du comitA© de direction implique de quitter son point de vue
individuel pour adopter une vision plus gA©nA®rale sur lA€™entreprise et apprA©hender les
problA©matiques avec du recul. Il sA€™agit, pour chaque action envisagA©e, da€™anticiper ses
consA©quences sur ses A©quipes comme sur tous les autres dA©partements de la SociACtA®.
Les dAG©cisions touchant la stratA©gie de Ia&€™entreprise ne peuvent Atre prises A la IA©gAre.

Elles doivent rA@sulter da€™un consensus. Le codir na€™est donc pas le lieu oAl chercher A
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imposer ses projets. Il requiert au contraire des rA©flexions mesurA©es et une capacitA©
da€™AOcoute et de dialogue chez chacun des participants. A»

Des critiques constructives. A« Le style nA€™est pas formel, mais les rA©unions cadrA©es : A
chacun de faire preuve da€™ouverture, da€™Adtre capable de critique constructive (on
na€™aborde pas de problA me sans apporter un dA©but de solution) et de ne pas s&€™exprimer
sur un sujet qua€™il ne maA®trise pas. A»

Marie-Pierre NoguA's-Ledru

Avril 2007

- C'est comment pour une femme d'Adtre chef dans votre pays ?
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Une jeune femme au comitA®© de direction d'une entreprise

- C'est comment pour une femme d'Adtre chef dans votre pays ?
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