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Résumé 
 
Ce papier présente une étude de cas portant sur la conception des 
administrateurs de coopératives financières canadiennes de la qualité du 
tandem président – directeur général au sein de leur conseil 
d’administration. Une attention toute particulière est portée sur une des 
caractéristiques d’un tandem de qualité identifiée par les participants à 
l’étude, soit la compétence de leadership du président et du directeur 
général. Une étude par questionnaire effectuée auprès de 595 membres de 
CA confirme que le style de leadership du président et du dirigeant est 
significativement lié aux perceptions de qualité du tandem. Toutefois, la 
qualité du tandem est liée à la dimension ‘transparence relationnelle’ du 
leadership du président, alors qu’elle est liée à la dimension ‘auto-
conscience’ pour le directeur général. 
 
 
 
Summary 
 
This communication presents a case study about the board members’ 
perceptions of the relationship between the CEO and the board president. 
The leadership style is identified as one specific feature of the CEO-board 
president’s relationship by the directors who were interviewed in the case 
study. To test this hypothesis, we led a survey among 595 directors. Our 
findings confirm that the president- and the CEO’s leadership styles are 
significantly related to the perceived quality of their relationship. The 
dimension of ‘relational transparency’ is significant for the president’s 
style of leadership, while that of ‘self-conscience’ is significant for the 
CEO’s style of leadership. 
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Introduction 

 

La crise financière de l’automne 2008 est en partie tributaire des lacunes 
dans les pratiques de gouvernance des institutions financières américaines, 
particulièrement au niveau de l’indépendance du conseil d’administration 
(CA) et des modes de rémunération des membres de l’équipe de direction 
(Bicksler 2008). L’occupation des postes de président du CA et de 
directeur général de l’entreprise par deux personnes différentes est de ce 
fait encore plus d’actualité. Il demeure que la littérature relativement aux 
caractéristiques qui font la qualité d’un tandem président – directeur 
général (TPDG) est quasi inexistante (Kakabadse et al. 2006). 

Ce papier veut apporter une contribution en ce domaine en présentant une 
étude de cas portant sur le TPDG au sein de la gouvernance de coopératives 
financières au Canada. Cette étude de cas avait comme principal objectif de 
connaître l’opinion des membres des conseils d’administration sur les 
différentes caractéristiques d’un TPDG de qualité. Des entrevues 
individuelles et collectives ont permis d’identifier une série de 
caractéristiques propres à la qualité du TPDG, qui a ensuite été validée lors 
de l’administration d’un sondage.  

La première partie de ce papier expose la problématique qui est à l’origine 
de cette étude de cas. La deuxième partie porte sur la méthodologie utilisée 
lors des entrevues suivie par la présentation des résultats de cette démarche 
qualitative. Les troisième et quatrième parties exposent respectivement la 
méthodologie utilisée lors de l’administration des sondages et l’analyse des 
résultats. Ce papier se termine par une discussion relative aux résultats et 
une conclusion. 

 
 

Problématique 

 

Parmi les leçons que l’on peut tirer de la crise financière qui a frappé 
l’économie mondiale en 2008, on retiendra l’importance qu’il faut accorder 
à la mise en place de saines pratiques de gouvernance dans les 
organisations et ce, particulièrement au sein des institutions financières. Le 
manque de convergence entre les intérêts des hauts dirigeants des banques 
américaines et celui de leurs actionnaires serait grandement responsable de 
la bulle spéculative qui a eu cours sur le marché immobilier américain et 
qui est à l’origine des déboires du système financier mondial (Bicksler 
2008). En effet, le recours à la titrisation pour augmenter la capacité des 
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institutions financières d’effectuer des prêts à haut risque serait en partie 
causé par le mode de rémunération des membres de l’équipe de direction; 
mode qui favorisait davantage l’atteinte de résultats à court terme que la 
pérennité de l’entreprise (Bicksler 2008). Il était donc dans l’intérêt des 
gestionnaires des banques américaines de favoriser la croissance au 
détriment d’une saine gestion des risques. 

La théorie de l’agence repose sur la divergence d’intérêt entre le principal 
(les actionnaires) et l’agent (les gestionnaires) (Jensen & Meckling 1976). 
Pour contrer ce phénomène, un degré acceptable d’indépendance du conseil 
d’administration (CA) vis-à-vis de l’équipe de direction fait partie des 
pratiques reconnues d’une saine gouvernance (Johnson et al. 1996, 
Aguilera & Cuervo-Cazurra 2009). Par degré d’indépendance acceptable, 
on entend que le CA soit composé majoritairement de membres externes, 
c’est-à-dire de membres qui ne font pas partie de l’équipe de direction ou 
des salariés de l’entreprise. L’occupation du poste de président du CA par 
un externe favorise également l’indépendance du CA. Bien que la 
littérature n’ait pas permis de faire de lien entre la performance financière 
de l’entreprise et le degré d’indépendance du CA, il demeure que les 
recherches sur ce thème ont démontré un lien positif entre ce facteur et la 
qualité de la prise de décision au sein de ce conseil, particulièrement au 
niveau de la détermination du mode de rémunération de l’équipe de 
direction (Hermalin & Weisbach 2003). La capacité d’une entreprise de 
faire face à la crise, voire d’éviter de contribuer à la création d’une 
prochaine crise, est donc en partie tributaire de l’indépendance de son CA 
et de la qualité de son TPDG. 

La littérature portant sur la composition du CA en regard des pourcentages 
de membres externe et interne est abondante (Deutsch 2005, Finegold et al. 
2007). Toutefois, la littérature portant spécifiquement sur les 
caractéristiques d’un TPDG de qualité est pratiquement inexistante si ce 
n’est qu’on souligne son importance dans l’efficacité de la gouvernance 
(Burton 2000, Ng & Cock 2002). Le fait que la grande majorité des études 
sur la gouvernance ait été faite aux États-Unis et que jusqu’à tout 
récemment, les postes de président et de directeur général étaient 
généralement occupés par une seule et même personne pourrait en partie 
expliquer ce vide au niveau de la littérature (Kakabadse et al. 2006). On 
possède donc très peu de connaissances portant sur les caractéristiques d’un 
TPDG de qualité, connaissances qui seraient d’une grande utilité pour 
améliorer l’efficacité de la gouvernance dans l’industrie des services 
financiers. 

Si la mise en place de saines pratiques de gouvernance est un enjeu 
important pour assurer la pérennité des entreprises financières, elle l’est 
particulièrement pour les réseaux de coopératives qui œuvrent au sein de 
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cette industrie. En effet, ces réseaux sont constitués d’entreprises 
indépendantes qui possèdent leurs propres instances démocratiques. Il y a 
donc autant de CA qu’il y a de coopératives affiliées à ces réseaux. Dans ce 
type d’entreprises, l’indépendance du conseil est acquise puisque pour la 
grande majorité d’entre elles, les postes au CA sont majoritairement 
occupés par les consommateurs des produits financiers. Les présidents sont 
également des administrateurs externes. Donc, on ne peut améliorer 
l’efficacité de leur prise de décision par une augmentation de 
l’indépendance du conseil. On peut toutefois l’améliorer en augmentant la 
qualité du TPDG. C’est principalement cet enjeu qui est à l’origine de la 
réalisation de l’étude de cas. 

Cette étude de cas a été réalisée auprès des membres du CA de 
coopératives financières québécoises et ontariennes affiliées à un réseau 
canadien. Pour connaître leur opinion sur les caractéristiques d’un TPDG 
de qualité, une étude de nature qualitative a d’abord été réalisée suivie 
d’une étude quantitative.  

 
 

Méthodologie de l’étude qualitative 

 

Une série de 6 entrevues individuelles et de 2 entrevues de groupe a été 
réalisée avec un total de 19 participants. Ces entrevues se sont déroulées 
durant les mois de janvier et février 2009. Les participants étaient invités à 
identifier les caractéristiques d’un TPDG de qualité. Lors de l’analyse 
verticale des verbatim, l’ensemble des caractéristiques d’un bon tandem a 
été listé pour chaque entretien. Les termes utilisés par les participants pour 
décrire un bon tandem ont également été répertoriés. Un tableau de 
synthèse a été construit pour chaque entretien. Lors de l’analyse 
horizontale, les antécédents présentés dans tous les entretiens ont été 
regroupés afin de compiler toute l’information recueillie. Les réponses ont 
été regroupées par thèmes (par exemple, caractéristiques liées aux attitudes 
des membres du CA; caractéristiques liées à la relation entre le président et 
le directeur). À l’intérieur de chaque thème, toutes les caractéristiques 
évoquées ont été compilées et classées par ordre décroissant d’occurrence 
de citation. Chaque fois qu’un même antécédent était cité (par exemple, la 
confiance), il a été comptabilisé. Sachant qu’au total 8 entretiens 
(6 individuels et 2 collectifs) ont été effectués, le score maximum pour un 
antécédent était de 8. 
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Résultats de l’étude qualitative 

 

Le tableau 1 qui suit présente une synthèse des résultats obtenus. Le 
premier fait marquant est que la qualité d’un bon tandem se traduit par un 
niveau de confiance élevé entre le président et son directeur. La confiance a 
été citée dans l’ensemble des entretiens comme le point-clé d’un bon 
tandem. Selon les participants, cette confiance s’établit par une bonne 
répartition des rôles de chacun, l’engagement à défendre les intérêts de la 
caisse, les affinités et la bonne chimie entre les membres du tandem, 
l’équilibre des pouvoirs et la disponibilité de chacun. 

Les participants ont donné des exemples ou des situations qui traduisent la 
confiance au sein du tandem. Un premier exemple cité dans tous les 
entretiens est la fréquence des échanges. Si le tandem fonctionne bien, le 
président et le DG se rencontrent ou s’appellent plusieurs fois par semaine, 
se transmettent les informations dont ils disposent, et communiquent avec 
transparence, sans se cacher les choses, surtout lorsqu’elles sont difficiles. 
Ils partagent une vision commune : le tandem ne peut fonctionner que si le 
président et le DG partagent le même objectif et sont d’accord sur les 
orientations stratégiques. Enfin, ils sont solidaires et se soutiennent 
mutuellement. On observe entre eux un esprit d’équipe, d’entraide, 
d’ouverture, et une capacité à accepter les idées de l’autre. 

Les autres caractéristiques identifiées par les participants concernent les 
attitudes et les comportements du président et du directeur au cours des 
réunions du CA. Pour être efficace, il a été mentionné que le tandem 
devrait idéalement détenir les compétences au niveau du leadership et de 
l’animation des rencontres. Concernant la compétence de leadership, elle 
inclut l’écoute (être à l’écoute, être ouvert d’esprit, accepter le 
changement), la transmission d’une vision enthousiasmante (susciter 
l’intérêt, l’enthousiasme, transmettre une vision commune), et la 
transparence (faire ce qui est dit, être crédible, informer tout le monde). 
Pour ce qui est de la compétence d’animation, il s’agit de préparer 
l’animation des rencontres, avoir un ordre du jour clair, prioriser les sujets, 
gérer la quantité d’information, recentrer les idées et laisser tout le monde 
s’exprimer. 
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Tableau 1 : Description d’un bon tandem 

Caractéristique centrale Confiance (8) 

Caractéristiques secondaires 
 

Acceptation/respect du rôle d’autrui (8) 
Défendre les intérêts de la caisse (8) 
Affinités, bonne chimie (6) 
Équilibre des pouvoirs  (4) 
Forte implication (1) 

Indicateurs de la confiance Vision commune  (8) 
Échanges fréquents (8) 
Solidarité, esprit d’équipe (6) 

Attitudes et comportements  
du tandem 

Animation du président (8) 
Leadership du président et du directeur (7) 

 
 
 

Méthodologie de l’étude empirique 

 

Tel qu’annoncé en introduction, la présentation de la méthodologie et des 
résultats de l’étude empirique se limitera au lien entre la compétence de 
leadership du président et du directeur général et la qualité du TPDG. Pour 
évaluer si l’opinion des participants aux entrevues était partagée par 
l’ensemble des membres du CA, un sondage a été réalisé. Au total, 1 932 
questionnaires ont été envoyés à des membres du CA choisis au hasard et 
répartis dans 483 coopératives financières québécoises et ontariennes. En 
tout, 595 questionnaires ont été retournés correctement remplis, pour un 
taux de réponses de 31 %. Les répondants sont des hommes dans 64 % des 
cas; leur âge moyen est égal à 55 ans, et ils sont membres du CA depuis 
12 ans en moyenne. 

L’échelle du leadership authentique de Walumbwa et al. (Walumbwa et al. 
2008) a été utilisée pour mesurer la compétence de leadership du président 
et du directeur général. Les dimensions du leadership authentique reflètent 
bien la conception du leadership telle qu’elle a été définie par les 
participants lors des entrevues. Le leadership authentique comporte quatre 
composantes : la transparence relationnelle, l’intégrité, la procédure 
réfléchie et l’auto-conscience (Walumbwa et al. 2008). Un leader 
authentique est une personne qui doit faire preuve de transparence dans ses 
relations avec les membres du CA (transparence relationnelle). En ce sens, 
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elle doit dire ce qu’elle pense, admettre ses erreurs, encourager tout le 
monde à s’exprimer et dire la vérité. Cette personne doit également faire 
preuve d’intégrité. Ses actes doivent être cohérents avec ses valeurs et elle 
doit respecter cette même disposition chez les membres du CA (intégrité). 
On attend aussi d’un leader authentique qu’il prenne des décisions reposant 
sur une démarche de réflexion, démarche qui tient compte de l’éthique, de 
l’avis de ses pairs et de l’ensemble de l’information disponible (procédure 
réfléchie). Enfin, toujours selon la conception du leadership authentique, un 
leader doit être en mesure de se remettre constamment en question. Pour ce 
faire, il recherche du feedback de ses pairs, a une bonne idée de ce que l’on 
pense de lui, est capable de réévaluer sa position et est sensible aux 
conséquences que peuvent avoir ses actions (auto-conscience). Chacune de 
ces quatre composantes a été mesurée à l’aide de quatre items sur une 
échelle de Likert de 7 points, allant de 1 (fortement en désaccord) à 7 
(fortement en accord). Les répondants ont donc évalué la compétence de 
leadership de leur président et de leur directeur général en fonction de ces 
quatre composantes, ce qui a donné au total huit mesures, chacun étant 
regroupé sur un seul facteur (% de variance expliquée allant de 63 % à 
76 %). 

Les répondants ont également été invités à évaluer la qualité du TPDG au 
sein de leur propre caisse à l’aide d’une question unique sur une échelle de 
Likert de 7 points, allant de 1 (très mauvaise) à 7 (excellente). L’utilisation 
d’une question unique pour évaluer la qualité du TPDG se justifie par 
l’objectif de cette étude de cas, à savoir de connaître l’opinion des 
administrateurs sur les caractéristiques du TPDG de qualité.  

 
 

Résultats de l’étude empirique 

 

Pour connaître les dimensions du leadership qui sont liées à la qualité du 
TPDG, nous avons effectué une analyse de corrélation linéaire de type 
‘Pearson’ entre les 8 dimensions du leadership du président et du directeur 
général, et la question sur la qualité du TPDG. Le tableau 2 montre que 
l’ensemble des dimensions du leadership du président et du directeur 
général est corrélé aux perceptions que le TPDG est de bonne qualité. Bien 
que le tableau 2 ne le mentionne pas, nous avons également étudié les 
corrélations avec l’âge, le sexe et l’ancienneté sur le CA. L’ancienneté et le 
sexe n’ont aucun lien avec les 9 variables mesurées. Seul l’âge est corrélé 
significativement avec une partie des variables, mais pas avec la perception 
de qualité du TPDG. 
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Tableau 2. Statistiques descriptives des variables sur le leadership et la 
qualité du TPDG 

 Moy Sd P_TR P_I P_PR P_AC DG_TR DG_I DG_PR DG_AC Qualité 
TPDG 

P_TR 6,22 ,77 (.84)         
P_I 5,95 ,93 ,57** (.80)        
P_PR 5,90 ,95 ,75** ,67** (.84)       
P_AC 6,00 ,89 ,29** ,41** ,41** (.89)      
DG_TR 6,13 ,77 ,45** ,29** ,38** ,63** (.83)     
DG_I 5,90 ,98 ,27** ,66** ,45** ,72** ,54** (.84)    
DG_PR 6,01 ,86 ,34** ,39** ,47** ,78** ,74** ,67** (.81)   
DG_AC 5,99 ,89 ,29** ,40** ,41** ,90** ,62** ,71** ,78** (.86)  
Qualité 
TPDG 

6,48 ,73 ,54** ,39** ,51** ,30** ,37** ,24** ,36** ,30** 1.00 

p <.05; ** 
 
 
Notons que les corrélations entre les dimensions du leadership sont très 
élevées. Afin d’identifier si une de ces dimensions est davantage reliée à la 
perception de la qualité du TPDG, nous avons effectué une analyse de 
régression multiple avec comme variable dépendante, l’évaluation de la 
qualité du tandem des participants et comme variable indépendante, leur 
perception de la compétence de leadership de leur président et de leur 
directeur général. L’analyse des résultats de cette régression permet 
d’identifier les facteurs qui ont une réelle influence sur l’évaluation du 
tandem et le cas échéant, de démontrer qu’ils sont considérés par les 
répondants comme une caractéristique d’un TPDG de qualité. L’âge des 
répondants a été utilisé comme variable de contrôle puisque nous avons 
observé des corrélations significatives avec certaines dimensions du 
leadership. 
 
 
 
Tableau 3. Résultats de l’analyse de régression multiple 
 Qualité du TPDG  

 Bêta - Étape 1 Bêta - Étape 2 
Âge -,01 ,04 
Président- transparence relationnelle 
Président- intégrité 
Président – procédure réfléchie 
Président – auto-conscience 
DG- transparence relationnelle 
DG- intégrité 
DG – procédure réfléchie 
DG – auto-conscience 

 ,32*** 
,16* 
,10 
,11 
,09 

-,22** 
,11 
,14* 

Delta R2 0,1 36,7*** 
* p<.05; ** p<.01 ; *** p<.001 
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Le tableau 3 montre que lorsqu’on insère toutes les formes de leadership 
dans l’équation de régression multiple, celles qui restent liées 
significativement sont la transparence relationnelle du président (Bêta=.32, 
p<.001), l’intégrité du président (Bêta = .16, p<.05) et du directeur général 
(Bêta=-.22, p<.01) et l’auto-conscience du directeur général (Bêta =.14, 
p<.05). 
 
 

Discussion et conclusion 

 

Le fait que la transparence relationnelle du président soit liée 
significativement avec l’évaluation des membres du CA du TPDG de 
qualité n’est pas surprenant. En effet, lors des entrevues, les qualités 
d’animation du président sont ressorties comme une caractéristique 
importante du bon tandem, caractéristique citée dans toutes les entrevues. 
Si on regarde les items qui composent la composante de la transparence 
relationnelle du leadership authentique (encourage tout le monde à 
s’exprimer, dit ce qu’il pense, ne cache pas la vérité, etc.), elles sont 
cohérentes avec le rôle d’animation que joue le président lors de la tenue 
des rencontres du CA. C’est d’ailleurs le lien le plus significatif qui a été 
observé. On peut également comprendre que les membres du CA estiment 
que dans un TPDG de qualité, le président doit faire preuve d’intégrité. Le 
président est le représentant des membres de la coopérative financière et de 
ce fait, il a la responsabilité d’adhérer aux valeurs qui sont partagées par 
ces derniers et de s’assurer que les orientations de l’entreprise soient 
conformes à ces valeurs. Que l’on s’attende de lui qu’il affirme des 
opinions qui soient cohérentes avec ses actes et qu’il prenne des décisions 
qui soient en accord avec ses valeurs personnelles, bref qu’il fasse preuve 
d’intégrité est conforme à cette responsabilité. 

Le résultat le plus surprenant demeure la corrélation négative que l’on 
observe entre la composante « intégrité » du directeur général et 
l’évaluation d’un TPDG de qualité. En effet, comment expliquer que 
l’intégrité de ce dernier influence négativement l’évaluation que font les 
membres du CA de la qualité du TPDG ?  On peut avancer quelques pistes 
d’explication en se tournant du côté de la définition de cette composante du 
leadership authentique. L’intégrité implique que le leader affiche des 
émotions qui reflètent ses sentiments, affirme des opinions qui sont 
cohérentes avec ses actes, prend des décisions qui sont en accord avec ses 
valeurs personnelles et exige de ses subalternes qu’ils en fassent autant. On 
peut penser que ce que les membres du CA attendent du directeur général, 
c’est qu’il opérationnalise les orientations identifiées par les membres du 
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CA, pas qu’il adhère aux valeurs qui sont à l’origine de ces orientations. En 
d’autres mots, on attribue au directeur général un rôle d’exécutant des 
décisions du conseil et cela peut exiger qu’il mette de côté ses opinions, 
voire ses valeurs dans la réalisation de son mandat. Sans prétendre à exiger 
que directeur général soit malhonnête d’un point de vue légal, une trop 
grande intégrité de sa part pourrait l’amener à imposer son point de vue au 
détriment de celui des membres du CA. Bien entendu, ces hypothèses 
explicatives méritent d’être testées lors de recherches ultérieures. On 
observe également un lien entre l’auto-conscience du directeur général et 
l’évaluation des membres du CA de la qualité du TPDG ». Cet aspect du 
leadership porte sur la capacité du leader de tenir compte d’autrui et de 
l’environnement dans ses relations et sa prise de décision. On peut y voir 
encore une fois les attentes des membres du CA dans la capacité du 
directeur général d’être à l’écoute des besoins exprimés au sein du CA et 
non des siens propres. Les attentes des membres du CA relativement au 
leadership du directeur général et ce, tant au niveau de l’intégrité que de 
l’auto-conscience, sont en quelque sorte conformes avec la théorie de 
l’agence, à savoir que l’agent (le directeur général) doit être au service des 
intérêts du principal (intérêt des propriétaires exprimé au sein d’un CA 
indépendant). 

L’objectif de cette étude de cas était de connaître l’opinion des membres du 
CA du réseau de coopératives financières sur les caractéristiques d’un 
TPDG de qualité. De nature exploratoire, cette étude apporte une série de 
réponses en regard du partage du leadership qui est attendu par les 
membres du CA entre le principal (le président) et l’agent (le directeur 
général). Ces réponses soulèvent toutefois plusieurs questions. Comment 
expliquer, voire nuancer, ce lien négatif entre l’intégrité du directeur 
général et la qualité du TPDG ?  Est-ce que la conception des membres du 
conseil d’administration du TPDG de qualité favorise l’efficacité de la 
gouvernance ? Le cas échéant, de quelle efficacité parle-t-on ? Des 
recherches futures seront nécessaires pour apporter un éclairage sur le 
TPDG, thème en gouvernance d’entreprise trop peu abordé dans la 
littérature actuelle. 
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