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Entreprises Pierre-Yves Gomez
Les patrons, ces conservateurs qui s'ignorent

Lademission, fin
avnl, de Daniel Bou-
ton, le president
controverse dela Societe generale,
amarque une etape symbolique
dans| actualite de la cnise La tour-
mente que traversent les banques
appelle des modifications de leur
gouvernance et le depart du pres)-
dent de 'une des plus exposees
d’entre elles semblait ineluctable
Pourtant, davantage qu'une sanc
tion, cette demission al'arrachee
met en rehef la question de fond
qui se pose aujourd’hui aux gran
des societes financieres comment
renouveler les elites dingeantes
qu controlent souvent leur gou-
vernance, alors que la crise mar
quel echecde leur pohtique ?
Haete etabl), depuis les travaux
de Donald Hambrick, que les carac-
tenistigues des equipes dingeantes
influencent fortement la strategie
desentreprises (Donald Hambrick
et Phyllis Mason, « Upper Eche-
lons the Organization as a Reflec
tion of its Top Managers » Acade-
my of Management Review, volu-
me 9,1984) L'age la formation, le
parcours, | experience ou les
connections entre les cadres din-
geants determinent les choix stra
tegiques et les types de manage
ment C estd alleurs a partirde
ces constats que l on aexplique
ces dernieres annees, les remunera-
tions exceptionnelles quileur ont
eteaccordees
Or les caractenstiques qui ont
fait le succes des dingeants peu
vent devenur contre-productives
en penode de crise Elles ne sont
plus necessairement adaptees
pour gerer le changement de stra-
tegie et de management rendu
necessaire par la nouvelle donne
Ains, les dingeants qui ont permis
aux banques de se developper par
la financiansation peuvent peiner
pour inventer labanque queles
clients attendent desormais
Il se pose, finalement un proble-
me de resistance au changement
delapart desdingeants Laresis-
tance au changement est souvent
consideree comme le fait des sala
ries qui s opposent aux imperatifs

imposes par l'environnement eco-
nomique Le management et les
cadres dingeants dorvent mettre
en ceuvre les moyens pour circon-
Venir cette resistance, par la coerci-

tion ou parla conflance

Orla situation peut s inverser si
| entrepnse fait face a une rupture
structurelle (Danny Miller, « Stale
inthe Saddle CEO Tenure and the
Match between Organization and
Environnement », Management
Science, volume 37 1991} Les com-
petences des equipes de direction,
appropriees pour vaincre laresis-
tance au changement des salanes
peuvent devenir des facteurs de
resistance lorsque 'environne-
ment remet en cause les routines
ayant fait leur succes

Ains), des dingeants qui
seralent encore convaincus de ' im-
portance exclusive de la valeur
pourl actionnaire ou de la perfor-
mance financiere comme preuve
de la sante de I'entreprise, parce
qu’ils ont ete formes et qu'lls ont
reussl avec ces recettes, sont inca
pables d imaginer les nouveaux
business models que necessitent
les mutations en cours On se trou
vealors dans une situationoules
salaries de base percoivent plus
clairement les changements a ope
rer que les dingeants qui cont1
nuent a voirl 1ssue de lacrise a tra-
vers les modeles auxquels 1ls sont
d’autant plus attaches quils ont
fonde leur pouvoir

Remettre en question lalogique
de leurs succes passes necessite un
veritable deuil de leurs savours et
de leurs competences Selon le
modele d’Elizabeth Kubler Ross, le
deuil se pratique en cing etapes le
deny, la colere, la negociation, la
depression et enfin I'acceptation
(Elizabeth Kubler-Ross, On Death
and Dying, Routledge, 1973) De
maniere exemplaire, on pourrait
suivre ce processus dans les pnses
de position successives de M Bou-
ton, depuis | affaire Kerviel jusqu’a
lademission Mais la plupart des
equipes dingeantes ne sont pas
encore armees pour conduire ce
travaild examen cnitique

Pourtant, faute de le realiser,
leur disqualification est inelucta-
ble, tant 1l est vra1 que, comme Wil-
fredo Pareto | ecrit dans son grand
Traite de sociologie generale
(1916), « I'histoire est un cimetiere
d’'anstocrates » @
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