
La pandémie mondiale de la COVID-19 n’a épargné aucun État américain 
ni aucune province canadienne et, à l’heure actuelle, le nombre de cas 
augmente chaque jour. Alors que les gouvernements de nos pays et 
d’autres pays du monde entier tentent de trouver des solutions pour y 
réagir, les entreprises devraient assurer la santé et le bien-être de leurs 
gens et les initiatives visant à aplatir la courbe.  
 
Personne ne peut prédire les véritables répercussions de la pandémie 
sur l’économie mondiale, mais en ce moment charnière, des décisions 
fermes doivent être prises. La manière dont les conseils d’administration 
accomplissent leur travail maintenant sera un facteur déterminant de la 
capacité de leur organisation à passer au travers de la crise actuelle, et à 
entrer dans une nouvelle période de reprise économique et d’occasions 
susceptibles de profiter à toutes les parties prenantes.  
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Pour ce faire, tout en maintenant une séparation 
appropriée avec la direction, les conseils d’administration 
doivent soutenir les hauts dirigeants et partager le 
fardeau. Ils doivent également reconnaître qu’il n’existe 
pas de recette toute faite pour gérer la situation 
actuelle, et qu’ils doivent faire preuve de souplesse et de 
pragmatisme dans la manière dont ils gouvernent leurs 
organisations.

À la présidence de nos propres conseils et de ceux 
de nos clients, nous remarquons cinq principes que 
des conseils forts incarnent au fur et à mesure que la 
crise se développe :

1. Prendre soin les uns des autres. Les conseils 
d’administration sont des constructions sociales; 
leur président et leurs membres doivent se soutenir 
mutuellement et soutenir leurs équipes de la 
haute direction pendant cette période d’adversité 
extraordinaire. Le ton donné par les dirigeants est 
important, et les conseils d’administration occupent 
également une position unique pour renforcer une 
culture inclusive pour le bien-être mental et physique 
de toute l’organisation, dans ce moment aussi crucial. 

2. Remettre en question le modèle de 
fonctionnement de votre conseil d’administration. 
Réexaminez les structures existantes et faites preuve 
d’agilité en déterminant les points récurrents de l’ordre 
du jour susceptibles d’être élagués ou reportés afin de 
laisser plus de temps à la direction pour se concentrer 
sur les défis à court terme de l’organisation :

•	 Tirer parti des compétences et de l’expertise de tous 
les membres du conseil d’administration ainsi que de 
leur expérience dans d’autres secteurs pour répondre 
à l’ensemble des besoins précis de la direction à court 
terme et ainsi renforcer la stabilité de l’organisation. 

•	 Déterminer si de nouveaux groupes de travail axés 
sur la crise peuvent aider l’organisation à mieux gérer 
les questions urgentes. Par exemple, en établissant 
un comité spécial dont les efforts se concentrent sur 
l’intervention – plus particulièrement sur la continuité 
et la durabilité des activités – tandis que le conseil 
d’administration élargi axe les siens sur la reprise et, 

en fin de compte, sur la capacité à prospérer après 
la COVID - 19. 

•	 Appuyer la direction en renforçant le concept selon 
lequel « la perfection est l’ennemi du bien ». Définir les 
attentes en matière d’interaction, de communication 
et de production de matériel adaptées à la situation.

3. Faire preuve de souplesse dans 
l’engagement du conseil d’administration.  
En réfléchissant à l’engagement, les conseils 
d’administration devraient garder en tête que le 
directeur d’entreprise moyen aux États-Unis et au 
Canada siège à plus de deux conseils d’administrationi 
et qu’un tiers des chefs de la direction américains 
siègent à un conseil d’administration autre que le 
leurii. D’après notre expérience, il s’agit là d’une arme 
à double tranchant : d’une part, les administrateurs 
qui siègent actuellement à plusieurs conseils 
d’administration doivent faire face à une multitude 
de défis en même temps, et ils ont peut-être moins 
de temps à consacrer à cette tâche. D’autre part, il 
se peut que le moment soit précisement venu où 
les organisations souhaitent pouvoir compter sur 
des administrateurs qui siègent à d’autres conseils 
d’administration, étant donné l’importance de l’échange 
des connaissances entre les conseils d’administration 
sur la façon dont d’autres réagissent à la crise. 
 
Il faudrait envisager une planification d’urgence qui 
tient compte de la santé et du bien-être des membres 
actuels du conseil d’administration et des équipes de 
direction, car il est très possible que plusieurs d’entre 
eux ne soient pas en mesure d’exercer leurs fonctions 
pendant des périodes de chevauchement. La maladie, 
les obligations familiales, le stress et le manque de 
disponibilité en raison de la multiplicité des conseils 
d’administration, ainsi que le retour de membres du 
conseil d’administration à leurs responsabilités à titre 
de membres de la haute direction sont autant de 
facteurs à prendre en considération.

4. Adopter une vision à long terme. Il ne fait 
aucun doute que la principale responsabilité à 
court terme du conseil est d’aider la direction à 
faire face aux répercussions de la pandémie.

i Sondage mené en 2019 auprès des membres de l’Institut des administrateurs de sociétés.
ii https://www.spencerstuart.com/research-and-insight/us-board-index
iii https://www2.deloitte.com/global/en/insights/economy/covid-19/heart-of-resilient-leadership-responding-to-covid-19.html



   Cependant, il doit également surveiller deux 
questions qui se recoupent : être le véhicule qui 
permet à l’organisation d’atteindre son objectif 
sociétal, et équilibrer la prise de décision entre les 
besoins à court terme et le succès à long terme. 
Comme l’ont démontré des études portant sur des 
périodes de volatilité passées, les organisations 
qui sortent gagnantes sont celles qui trouvent le 
juste équilibre entre les stratégies à court et à long 
termeiii. Les membres du conseil d’administration 
peuvent soutenir la direction dans ses démarches 
et actions à court terme en explorant les 
répercussions à moyen et long terme. Il leur faut 
notamment réfléchir à l’incidence des décisions 
sur toutes les parties prenantes et encourager la 
prise en compte des divers besoins, notamment la 
satisfaction des besoins sociétaux les plus urgents.

5. Poser des questions délibérées. Évitez de 
poser des questions par curiosité personnelle. 
Concentrez-vous plutôt sur les questions critiques 
auxquelles l’organisation fait face à court terme 
et sur celles qui traceront sa voie pour l’avenir. Un 
dialogue continu, y compris l’imposition d’un défi 
constructif, peut créer une tension saine qui doit 
être considérée comme positive et nécessaire 
pour parvenir aux meilleures décisions.
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Cette pandémie et ses conséquences mettront à 
l’épreuve la capacité des organisations à préserver 
leurs acquis, à perdurer et à faire preuve de 
résilience. Les conseils d’administration peuvent 
jouer un rôle crucial en fournissant le test de 
pression ultime de la position et des objectifs 
d’une organisation, car les décisions d’aujourd’hui 
définiront l’avenir.
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Pour des directives plus détaillées à l’intention des conseils d’administration, des présidents du conseil et de leur 
rôle dans l’actuelle crise, consultez Stepping In : The Board’s Role in the COVID-19 Crisis (en anglais seulement) :  
https://www2.deloitte.com/global/en/pages/about-deloitte/articles/covid-19/
stepping-in--the-board-s-role-in-the-covid-19-crisis---deloitte-.html
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