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Résumé Le secteur bancaire est traditionnellement opagomplexe et les colts de compréhension sordéglev
La crise financiére a accentué ces codts, a lgfmisa complexité des opérations concernées mass par les
analyses teintées de catastrophisme qui ont érfesligrticles de la presse économique ou les disat®i
dirigeants politiques. Ces colts sont d’autant physortants lorsque les administrateurs ne sontlpas
spécialistes (Wirtz, 2006). Ces colts augmenteat|le les dirigeants et les administrateurs ontddees
d’'analyse ou cadre de référence éloignés les imautees (Charreaux, 2006). Cela est particulienéieecas,
des banques mutuelles. Fondant leur mode de ganegrsur la participation plus ou moins active des
administrateurs, des salariés et des sociétags%tablissements ont du faire face a des coltstitsglevés.
Est ce que la crise a modifié les mécanismesnesede gouvernance ? Comment la cohésion s’est elle
maintenue en particulier au niveau local ? Poweadre compte, nous avons étudié les mécanismes de
gouvernance a I'ceuvre dans un territoire partical@2007 a 2009. Les résultats montrent une gtie n
augmentation des codts de conviction et la persistde colts cognitifs résiduels masquant mal aflico
axiologique latent.

Mots clés gouvernance partenariale, banques mutualistesiegoance cognitive, conflits cognitifs, colts
cognitifs.

Abstract: The banking sector is traditionally opaque, cam@nd the costs of understanding are raised. The
financial crisis in stressed these costs, at oatthé same time) by complexities of the conceopatations but
also by analyses tinged with doom-watch which erlecharticles of the economic press or the speeches
political leaders. These costs are all the moreoitamt when the administrators are not specialististz, 2006).
These costs increase when the managers and thaeisilators have reference frame different from eatbler
(Charreaux, 2006). It is particularly the casedooperatives banks. Establishing their way of goaece on
active participation of directors and employeessthestablishments have to face high cognitives chistve
crisis modified the internal mechanisms of goveoe&nTo report it, we studied the mechanisms of gwaree
in the work in a particular territory from 2007 21009. The results show a very clear increasaetbsts of
conviction and the obstinacy of residual cognittests masking badly a value conflict.
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La crise financiére a mis a I'épreuve le mode davgmance des banques en mettant en
lumiére les limites voire les contournements pdssilde la réglementation bancaire. Les
mauvaises performances enregistrées par les &ehlts bancaires, de part la complexité
des opérations en ceuvre, I'imbrication des contratee les banques a rendu trés difficile la
mise en cause directe des principaux dirigeantsdiaas. Et de fait, il 'y a eu que trés peu
de dirigeants « débarqués » par leur conseil d'adtnation. Le secteur est en effet
traditionnellement opaque, complexe et les coltsatapréhension sont élevés. Ces codts
sont d’'autant plus importants que les administratewe sont pas des spécialistes (Wirtz
,2006). Ces colits augmentent d’autant plus quditegants administrateurs ont des cadres
d'analyse ou cadre de référence éloignés les ussades (Charreaux, 2006), ce qui est
particulierement le cas, des banques mutuellesrisa financiére et ses conséquences n'ont
pas été de nature a rapprocher ces cadres d'anaygenentant au contraire les colts
cognitifs engagés. Ces colts concernent les cetsedtoring les colts de conviction et les
codts résiduels (Wirtz, 2006). Or, la cohésion’dedemble des parties prenantes des banques
mutuelles reste indispensable, pour rendre cré&lilgprés des autorités de régulation, les
mécanismes internes de gouvernance. La questiomo@iications intervenues a l'occasion
de la crise est alors ouverte.

L’objectif de cet article est, de brosser un tabldas mécanismes internes de gouvernance de
ces banques dans une approche cognitive. Les bamguizielles sont envisagées au travers
les différentes ressources cognitives qu’ellesilisent, dirigeants, salariés, administrateurs
bénévoles, sociétaires, clients. Dans ce cadre,diggeants integrent les visions des
différentes parties prenantes et les banques sntvat se développent parce qu'il existe une
véritable exploitation des ressources et compégenuabilisées. Dans ce cadre, les conflits
cognitifs peuvent étre les vecteurs de la réussitsque cela permet, par exemple, des

investissements dans des domaines trés novateucsise financiére bouleverse quelque peu



ce schéma. Si I'on considére le comportement eatientes des administrateurs bénévoles,
comment imaginer que ces derniers puissent d'uneiémaou d’'une autre influencer les
choix des dirigeants en période de panique bo@3i&i I'on considere, le point de vue et le
comportement des dirigeants, comment sont-ils paiveé convaincre leurs administrateurs
gue les choix opérés étaient les bons choix ?

Le deuxieme objectif de ce travail est alors deurede succes et les limites possibles de

cet exercice de communication. Il s'agira de réperal plusieurs questions : comment les
conflits cognitifs se sont-ils manifestés ? Commestquipes dirigeantes les ont anticipé et y
ont répondu ?

Pour ce faire, l'article est organisé de la fagoivante : un premier point rend compte des
mécanismes internes de gouvernance cognitive denddnques mutuelles, un deuxieme
point décrit le protocole de recherche, un troigémint aborde les principaux résultats tandis

gu’un dernier point discute les résultats et canclu

1. GOUVERNANCE COGNITIVE ET BANQUES MUTUALISTES
Apres avoir souligné les axes de la gouvernancebadesjues mutuelles (point 1), nous

verrons comment les conflits et codts cognitifsd@yeloppement (point 2).

1.2. Les axes de la gouvernance cognitive desussnmutualistes.

A l'origine, les membres fondateurs de ces bangisesjent des groupes assez homogenes
méme s'ils n'ont pas forcément tous des intérétspaiibles. Le succés de ces organisations
dépend largement du degré d’alignement des membeeteur capacité a surmonter leurs

divergences d’intéréts et leur capacité a semdr intéréts mieux que le marché ou que les

banques S.A..



C’est ainsi que le mode de fonctionnement origded banques coopératives est basé sur la
connaissance personnelle des personnes a qui ¢oorde des préts. Cette connaissance
permet un contr6le mutuel et une bonne maitriseridgses, puisque I'on ne fait « entrer »
des membres que par connaissance ou affinité. Rudks aspects financiers ce sont les
relations sociales entre les membres qui ont ibtérau succes de ces structures (Stiglitz,
1990). On retrouve cet aspect au plan organisatiopar des structures décentralisées
(Marsal, 2009) et au plan financier par une boremabilité et une bonne maitrise des
risques  (Gurtner et al., 2002). L'ancrage terial est un élément important du succes de
ces banques, a la fois par la proximité qu’elles tmujours su entretenir avec leur
environnement proche, mais aussi grace aux réseaciux sur lesquels elles ont su
s’appuyer (Richez-Battesti, 2006 ; Cadiou et al2D0Ces réseaux proviennent a la fois des
liens que les banques nouent avec leurs client@taoes mais aussi des liens que les
administrateurs nouent au travers de leurs pragsEsaux sociaux.

L’importance de ces réseaux sociaux et le caradé&reocratique du mode de fonctionnement
interrogent sur le type de gouvernance de cesigsabients.

Tous ces éléments expliquent pourquoi il convieldladgir la perspective strictement
financiere pour mieux comprendre l'agencement de#férdntes composantes
organisationnelles des banques mutualistes et catbpEs en intégrant la mobilisation
pertinente des compétences et connaissances dertibfe des parties prenantes. Au-dela des
seuls aspects disciplinaires, I'aspect cognitifi@gfement présent (Wirtz, 2006).

Dans ce cadre, l'existence des firmes résulte nas ge la combinaison des intéréts
individuels et des forces du marché mais de lagsétgede mettre en commun des ressources
pour résoudre des problémes. |l est alors moigsaasant de se focaliser sur les mécanismes
disciplinant les intéréts individuels que de sawoimment dans I'organisation de la firme, les

pouvoirs sont distribués afin de résoudre au miksx différents problémes. L’approche



cognitive n’est pour autant, pas incompatible alaecoision disciplinaire habituellement
retenue pour étudier la gouvernance des firmespwia résume le tableau ci-dessous.

Tableau n° 1 : Analyse comparée des approches diglimaires et cognitives.

Les axes d'analyse et leslL’'organisation discipline le | L'organisation permet aux
cadres théoriques mobilisés | comportement des acteurs acteurs de résoudre des$
problémes
Résolution de  problemesNon Oui (élément central de
cognition, savoirs I'analyse)
Gouvernance disciplinaire Oui (dimension centrale | d-'aspect disciplinaire n’est pas
lanalyse via la rechercheignoré
d’équilibre des contrats)
Les fondements micro [-Rationalité parfaite Rationalité limitée
économiques du comportement
Le comportement Comportement stratégique dan€omportement régi par des
organisationnel le sens de la théorie des jeux | routines, des regles, a
recherche de nouvelles
solutions
L’'apprentissage Non Oui, dimension centrale |de
'analyse
Unité d’analyse Les transactions Unités élémentaires de savoir
Les stratégies individuelles Les routines et autres traits
L’allocation d’informations comportementaux élémentaires
L’allocation des droits
décisionnels
Les dimensions non-Pas primordial Le pouvoir, la confiance, |(la
économiques de 'organisation construction d’identité

Dosi et Marengo (2000)
L’aspect disciplinaire coexiste avec les thématique résolution de probleme et

d’apprentissage. Cependant, la vision disciplinpin&sentée par les auteurs correspond a la
vision la plus étroite de la théorie de I'agence {dsion normative) via la recherche
d’équilibre des contrats, la rationalité parfaite la mobilisation de la théorie des jeux. La
version positive de cette théorie au sens de JA983), gomme une partie des différences
constatées par les auteurs. Dans cette derniecemioon, qui est retenue pour ce travail de
recherche, la rationalité des agents est limigecontrats qui régissent les relations entre les
parties prenantes sont susceptibles d’évoluer erétendent pas a I'atteinte d’équilibres de
premier ordre. Enfin, les individus s’adaptent @r lenvironnement ce qui laisse apparaitre la

possibilité d’apprentissage.



Pour intégrer la dimension « résolution de problendans les organisations et, plus
particulierement dans les banques mutualisteseahlister les trois grands leviers d’actions
gue les firmes mettent en oeuvre :

* En déployant les compétences opérationnelles aanidu probléme a résoudre (dans
la lignée des travaux de Nelson et Winter, 1982).

* En déterminant la diffusion d’informations néceessiau traitement des taches par la
structure organisationnelle (formelle et informek¢ I'affectation de ces taches ce qui
permet de décomposer le probléme pour le résoudre.

* Enrecherchant des solutions pour les problemesésmius.

Dosi et al (2002) montrent que l'intégration de d¢egiers d’action est tout a fait
possible dans le cadre de la gouvernance. Cettendion est intégrée par le biais des
« compétences organisationnelles ».

Les compétences organisationnelles permettentrtagead’éléments de connaissances
et de routines et s’appliquent a la coordinaticerime et les interactions sociales existantes
dans la firme mais aussi avec les partenaires fiigria (fournisseurs, clients).

Les connaissances mentionnées ne se réduisentupasoanaissances des individus
membres de I'organisation, ni aux connaissancestatia la téte de la firme mais une palette
de routines, des pratiques organisationnelles strdprésentations partagées (Dosi et al
,2002). Le lien avec la perspective financieresitage est noué par Charreaux (2002a,2002hb)
gui note que, dans les fondements des théoriesaotumlles, la source de la performance ne
provient pas uniquement de I'élimination de com@ornts opportunistes. En complément
des aspects disciplinaires, c'est la capacité dnagement d’organiser la production et
d’acquérir de la connaissance qui permet aux firdiége plus productives. Méme si les

principaux auteurs a la base des théories conettesuont intégré dans leur réflexion les



aspects liés a la connaissance et a son utilisatisemble exister une certaine incapacité des
auteurs en finance de prendre en compte la crédtiaapital organisationnel.

Reprenant les arguments de Zingales (2001) en fadaudéveloppement de la
gouvernance partenariale, il insiste sur trois {soinla nécessité de réduire les conflits entre
différentes parties prenantes, la coexistence aitsddécisionnels formels et réels, la
fragmentation des pouvoirs répartis entre les gmmirenantes qui peut a terme détruire le
capital organisationnel. Dans ce cadre, Zingalesient a redéfinir les contours du systeme
de gouvernance en insistant sur la capacité denhe £ saisir les opportunités de croissance
et a en recueillir les revenus. Ces contours seuetnt chez Aoki (1998, 2000) pour qui la
gouvernance, au travers d’'un systeme de contridancse I'allocation des informations entre
les différents membres de I'organisation.

Le réle du conseil d’administration, dans la pectipe cognitive de Charreaux (2002a) doit
permettre d’aider le dirigeant & élaborer, voiredifier sa vision. Les administrateurs
apportent alors leur capacité a imaginer, saisirneuvelles opportunités de croissance au
sens de Hamel et Prahalad (1990).

Le conseil peut aussi étre envisagé comme un nguanpermettant d’harmoniser les
schémas cognitifs existant dans la firme et dansadee, la composition du conseil joue un
réle important. De fait, Charreaux (2002a) note gest plus la diversité du conseil qui est
déterminant plut6t que celui de son indépendance.

Dans ce schéma, I'enracinement du dirigeant n'astfprcément néfaste pour la firme, il est
méme nécessaire pour favoriser la constructionadiigsion partagée entre le dirigeant et le

reste des parties prenantes qui forment autardsd®urces cognitives a mobiliser.

1.2. Ressources cognitives ,conflits cognitifsagits cognitifs dans les banques mutualistes



Dans cette vision, nous nous plagons dans une pbocetlargie de la création de valeur qui
associe I'ensemble des membres de la coalitiorptéces des ressources cognitives de la
firme. Le mode de recrutement des administrateurmdes sociétaires des banques mutualistes
semble répondre aux mécanismes spécifiques interdi® décrits par Charreaux (2006),
(Tableau n° 2). Les modes de coordination des adtrateurs, celles qui vont permettre leur
cohésion et leur adhésion aux choix de | »'équipgahnte peut aussi entrer dans ce cadre.
La forte dimension culturelle affichée par cesbissements, par le biais de I'esprit
mutualiste, illustre les mécanismes spontanés.iffiauité étant, a I'heure actuelle de faire
converger ces mécanismes spontanés avec les easgdaanécanismes non spécifiqgues que
constitue, en particulier I'environnement Iégalréglementaire qui s'applique a I'ensemble
des banques. Il devient alors utile d’introduiresiianalyse I'étude des comportements pour

rendre compte de nouveaux conflits pouvant intendans les organisations.

Tableau n° 2. La représentation cognitive du systeende gouvernance

Mécanismes spécifiques a |ldMécanismes non spécifiques
firme

Mécanismes intentionnels Systemes formels influetnigal Environnement légal at
perception des opportunitéstéglementaire a travers son
'apprentissage organisationneinfluence sur les aspects
et la coordination cognitive (lecognitifs
réle  cognitif du consei
d’administration)

Q-

Mécanismes spontanés Les mécanismes inforpieds marchés appréhendés
influencent la perception dedravers leurs dimensions
opportunités,  I'apprentissagecognitives (échange et
organisationnel et laacquisition de connaissances)
coordination  cognitive  (les
aspects cognitifs de la culture
d’entreprise)

Reproduction du tableau présenté dans l'ouvrageuv&@nance des entreprises : nouvelles perspectjves
Charreaux et Wirtz (2006), page 123.

C'est ainsi que Charreaux (2006) explore [lintraituc des problématiques
comportementales comme un complément quasi nateell’approche cognitive, car
élargissant cette derniere. Le concept de biaispootmental qui en découle explique une

source nouvelle d’inefficience dans les mécanisntes gouvernance des firmes.



L'inefficience provient du fait que les comportertenobservés sont éloignés des
comportements attendus qui sont ceux qui devrgientnettre de maximiser ['utilité de
'ensemble des parties prenantes. Cet écart peuepir de « colts de compréhension ». Ces
colts sont engendrés a la fois par le raisonnenteféacon d’appréhender I'environnement
mais aussi par le systéme de valeur des indivigu§ugés par exemple). Si I'on fait le
paralléle avec les banques mutualistes, la quesiibrse pose est par exemple celle de la
compréhension, par les administrateurs bénévolesladcomplexité de I'environnement
financier. En ce sens, d'importants conflits cofmibeuvent se développer par une remise en
cause des choix opérés par les dirigeants.

Plus généralement, Charreaux (2006) note que tkraitire portant sur I'étude des biais
comportementaux est majoritairement marquée par wgien « anti-biais ». En effet, il
montre que les principaux auteurs cherchent a enettrplace des mécanismes permettant de
réduire les biais identifiés et ce afin d’améliokes mécanismes classiques de gouvernance.
Dépassant I'opposition entre mécanismes discipbsa@t mécanismes cognitifs il montre la
complémentarité des deux approches en isolantuelgue sorte, le supplément de valeur
créé par la firme du fait de I'apport de compétendes différentes parties prenantes. Cette
complémentarité semble bien illustrée par les diffees ressources cognitives que les
banques mutualistes mobilisent traditionnellementrgonduire leur activité.

Les ressources traditionnellement mobilisées mbénques mutualistes, s’articulent autour
de trois parties prenantes que sont les sociétdgeaadministrateurs et les dirigeants. D’un
point de vue stratégique, les banques coopérateptent« un management par les
ressources qui repose sur un compromis managégiadtratigue p dans lequel
administrateurs et sociétaires jouent un réle eérfRichez-Battesti, 2006). Dans le méme
temps, les tétes de réseau des groupes coopéeatifscent le mouvement de centralisation

jusqu’alors moins perceptible dans ce type d'éssblinent. Cela se manifeste par une



centralisation accrue des informations, la diffasi@ nouveaux modes de gestion, d’objectifs
de performances commerciales et financieres. Lesraintes réglementaires en matiere de
fonds propres renforcent ce mouvement et il devigitessaire pour le chef de réseau de
présenter aux autorités réglementaires des regiéigas de circulation des informations ou
de gestion des risques. L'équilibre qui consista fois a entretenir 'engagement local tout
en respectant des contraintes qui concernent bhelolse des groupes bancaires rend
nécessaire, pour les équipes dirigeantes, le marfeent des liens avec les sociétaires, les
administrateurs en cherchant a connaitre, inforfioemer et mobiliser ces partenaires dont
les profils sont divers et parfois fort éloignésrmande bancaire.

Gianfaldoni et al. étudiant le profil d’administeats d’établissements coopératifs tentent de
mettre en lumiere les logiques qui prévalent : dagi politique, logique syndicale, logique
civigue (engagement d'économie sociale), logiquexpertise sectorielle ou territoriale.
Cadiou et al. (2007) mettent en lumiere la Iégitima la fois pragmatique et morale qui
prévaut dans la mobilisation d’administrateurs dédz Mutuel Méditerranée

Evoquant aussi la légitimité cognitive de la caoation, ils livrent des résultats
contradictoires. Le mutualisme est apprécié pamathainistrateurs, mais sa valorisation par
les organes de direction et sa reconnaissancépairbnnement externe sont plus floues. La
|égitimité cognitive est une question qui occupeeesiellement les dirigeants salariés qui
doivent expliquer comment il est possible de caerciefficience économique et valeurs
mutualistes et pourquoi telle ligne stratégiquepesilégiée par rapport a telle autre.

Dans ce cadre, le maintien de ce compromis esihp@smr 'engagement de codts d’agence
cognitifs (Wirtz, 2006), les colts dementoring, de conviction et du co(t résiduel. Les
premiers concernent I'engagement de compétencesseaices a la coordination des parties
prenantes, les seconds se retrouvent dans les isesnmis en ceuvre pour rapprocher les

structures cognitives des dirigeants et des apadses prenantes, le dernier refléte I'écart de

10



cognition qui persiste aprés mise en ceuvre deoglifp précédents. Les colts cognitifs
ainsi définis, sont d’autant plus élevés que ldmagaires ont eux-mémes des compétences
fortes, que la connaissance nécessaire au suctéscis et que la stratégie est de type
exploratoire.

La crise financiere de 2008 illustre les particitdsr du secteur bancaire qui fut a la fois
artisan et victime de I'effondrement des marché&keserésultats obtenus par Wirtz ne sont pas
facilement transposables.

En effet, alors que sur les métiers banques dal diét stratégie engagée est clairement une
stratégie d’exploitation, cela est moins évidentmpae qui concerne les opérations de rachat
et de fusions qui se sont déroulées parce queirEstdanques connaissaient de trés
importants problemes de liquidité. Les établissameandeurs ont parfois d0 céder des actifs
sous-évalués dans le seul but d'obtenir les liggsdinécessaires au respect des ratios
réglementaires. Les établissements acheteurs mtdes opportunités dans le cadre d’'une
stratégie plus ou moins délibérée, dans un contedtoriel ou la course a la taille tient lieu

de viatique. Il est alors possible de formuler presmiére proposition.

P1 Dans les banques mutualistes, la crise finen@é ses conséquences en termes de
stratégie suivie ont accru I'engagement de coltodaitifs de conviction.

Les connaissances mobilisées pour conduire lesitésti bancaires sont difficilement
codifiables, les activités sont complexes et laecfinanciére ajoute a la confusion avec les
phénomenes de contagion des produits financieligues. L'environnement devenait tres
incertain ce qu’a illustré la chute de la banquérhann Brothers. Dans ce contexte assez
exceptionnel, toutes les conditions sont réuniesr ppue les colts cognitifs demeurent

importants et particulierement lorsque les pamiesantes sont traditionnellement fédérées

11



autour de valeurs communes. Dans les banques nstegalce sont les administrateurs
bénévoles qui sont particulierement « ciblés >traners eux les sociétaires.

Il est alors possible de formuler une deuxieme @sdjon :

P2 L’'engagement de codts de conviction supplémentdest pas forcément associé a une
diminution des codts cognitifs résiduels

2. LEPROTOCOLE DE RECHERCHE

Dans un premier temps, nous examinerons le constreegique du Crédit Mutuel. Dans un

second temps, nous évoquerons la démarche adoptée.

2.1. Le contexte du groupe Crédit Mutuel

Le groupe Crédit Mutuel est un établissement baaagui regroupe plusieurs Fédérations,
regroupées au sein de la Fédération Nationaleoge fle réle de chef de réseau.Les métiers
exercés concernent toute la panoplie des prodtitserices bancaires et d’assurance a
destination d’'une clientele de particuliers maissaule professionnels. Le rachat du groupe
CIC, il y a quelques années lui permet d’avoir ausg activité de marché, essentiellement
tournée vers le financement d’opérations spécigéelintérieur du groupe, les politiques
commerciales, organisationnelles et financieresigatuétre différentes d’une Fédération a
lautre. La Fédération dans laquelle se situe nathede est découpée en Directions
Régionales (D.R.), elles-mémes découpées en Dsstrichaque D.R. est dirigée par un
Directeur qui anime une équipe «d'appui» au servidu bon fonctionnement et du
développement des caisses locales : animation corratee fonction logistique, maitrise des
risques, contentieux, gestion des ressources hesjacontrole de gestion. Ce sont les
fonctions « techniques ». Les fonctions « politgiesont assurées par les Districts et leurs

Bureaux élus La crise financiére a plutdt moins touché ceblé&asement que les autres
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groupes bancaires, méme s'il enregistre des pkées a la faillite de Lehmann Brothers,
Les dirigeants ont su tirer profit des difficultds leurs concurrents, c’est ainsi que le groupe
rachéte successivement Cofidis et la filiale alledeade CityGroup, City Bank spécialisée
dans le crédit a la consommation. Il s’agit posrde@igeants d’approfondir le portefeuille de
produits et services proposés dans la banque @d dét renforcant I'activité « préts a la
consommation » traditionnellement peu présente danmgseau francais. Ces acquisitions
suivent une autre modification du périmétre d’dtéidu groupe qui investit depuis plusieurs
années dans les technologies de téléphonie mdbiler appréhender les colts cognitifs
résultants de ces choix mais aussi du contexteaderise financiére, nous choisissons

d’étudier ce qu’il se passe au niveau d’un Diseittparticulier.

Ce District qui a la particularité de recouvreri@r@ment le territoire d’'une D.R.. Fin 2008, le
district regroupe 270 488 sociétaires- clients, 68 bénévoles (120 présidents de C.S. et
C.A. et 575 administrateurs), 556 salariés, 60seaigpour 96 points de vente. Les caisses

locales sont regroupées par secteur, il y a 7 sexctians le District.

Depuis 1999, le Président du District organise liéggment une enquéte afin de mieux
connaitre la structure socioprofessionnelle des.éles objectifs de cette enquéte sont
multiples, s’assurer que les conseils d’adminigtnasont diversifieés, que la parité progresse
et que le renouvellement des €élus est assuré.f&n eéntre 1999 et 2008, le nombre d’élus
est passé de 513 a 695, suivant en cela la prognethis nombre de caisses créées, la question
de leur identité n’est donc pas neutre.

Concernant le premier point, I'étude montre questroatégories socioprofessionnelles
composent plus de 74 % des élus : les agricultexpitants, les artisans, commercants et
chefs d’entreprise et les cadres et professioedientuelles (Figure 1). Si 'on compare avec
les moyennes nationales (chiffres INSEE), ces oaigg) sont plutot surreprésentées dans les

conseils. A contrario, les professions intermédmiles employés et les ouvriers sont sous
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représentés. On retrouve cette tendance, mais @d@gcécarts moins importants, si I'on

compare les chiffres avec ceux du sociétariat dirriof.

Figure 1 . Répartition des élus du district seloiha catégorie socioprofessionnelle

40
35
30
25

District
M National

D’apres les résultats de I'enquéte interne réaliae2008

Pour ce qui concerne la parit¢ homme-femme, le nemiglues a fortement progresse sur la
période, alors qu’elles forment un peu plus de d&€d’ensemble des élus en 1999 elles
représentent 27% fin 2008. Plus jeunes que les lem{f1% sont agées de moins de 56 ans,
contre 40 % pour les hommes), elles sont aussi atiives puisque 78% d’entre elles
exercent une activité professionnelle. Cette éumtutésulte d’'une volonté de diversifier les
conseils en améliorant la paritté homme-femme. LeisiBme point concerne le
renouvellement des conseils et montre une netttatere au vieillissement des conseils avec
une augmentation de la part des Plus de 56 angprdisentent plus de 54 % des élus, contre
49 % en 2002. Il existe une réelle volonté de aigte pour maitriser ces trois points. C’'est
donc, dans ce contexte de modification sensiblepdesls des élus que se déroule notre
travail de recherche. L’autre élément du contegt€il ne faut pas négliger, concerne la
période d’investigation qui se situe juste a quetgmois du pic de la crise financiere dont le
secteur bancaire a particulierement souffert.dtait pas inutile pour les dirigeants du District

(Président du District et Directeur Régional) d’awm retour sur le ressenti des €lus face a la
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crise. Ce ressenti est d'autant plus important @natire que ce District se singularise a
plusieurs égards par rapport aux autres Distrietiad=édération : les élus sont plutét mieux
formés que dans les autres Districts, ils partmipgepuis 2007 a I'élaboration du Plan a

Moyen Terme quadriennal.

2.2. La démarche adoptée.

Le protocole de recherche est basé sur une appmdéative et la collecte des données
prend plusieurs formes : entretiens directs, étleteprocés-verbaux de réunion, participation

a ces réunions, enquéte par questionnaire (TaBleau

Le groupe C.M. et les Districts qui le composemttgces impliqués dans la mobilisation des
élus. De fait, la proposition d’effectuer une étulds mécanismes internes de gouvernance a
été tres bien accueillie. En effet, la questionsgipose pour les dirigeants est d’appréhender
I'efficacité des réunions organisées pour fédéesrgarties prenantes. La collaboration qui
s’installe doit permettre d’'une part de répondr®a questions de recherche et d’autre part de

mesurer ['efficacité des efforts de communicationsentis par la Fédération et le District.

Notre étude est avant tout exploratoire dans laume®u cette démarche est a notre
connaissance inédite dans les banques du secteualisie. Aprés une phase de test aupres
d’'une vingtaine de personnes, présidents et &sgs de 3 C.C.M. différentes (urbain, rural,
semirural), la version définitive du questionnaire ashevée fin mars 2009. L’envoi des

guestionnaires s’effectue courant avril avec datéd de réponse au 30 juin 2009.

Au terme de cette période, 147 questionnairesrebotirnés : 42 questionnaires présidents et
105 questionnaires élus. Au total, 208 personnéeparticipé a cette enquéte43 présidents,

et 165 élus. Cela représente un taux de réponptusi@e 35% pour les présidents, d'un peu

2 . . L fr sz L , . .
En effet, deux questionnaires président a été catépdar les deux présidents d’'une méme caisse et 6
questionnaires élus ont été complétés lors d'usabd’administration et représentent I'opinionGieélus.
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plus de 28 % pour les élus. Les répondants exeteenmandat dans 42 caisses (soit 70 %

des caisses du District). La composition de I'étan fait apparaitre une tres bonne

représentativité des élus. 118 hommes et 43 feromtgsarticipé a I'enquétsoit un taux de

féminisation de 25% (contre un peu plus de 26% feistrict).

Tableau 3: La diversité des sources d’information.

Mode de collecte des données

Obijectif de la collect

Les données obtenues

Questionnaires auto administr
aprés un test effectué aupres

élus de 3 caisses (17 person
participent au test)

eRecueillir les perceptions des él
jessir la politique de communicatig
neki District

u221 répondants soit un taux

'ensemble des élus

nréponse de plus de 30% po

Entretiens avec les dirigeants

Recueillir les objectifs poursuivi
par les dirigeants du Groupe
situer le contrdle de gestion dans
contexte

sl entretien avec le Président
eGroupe Crédit Mutuel

ce

1 entretien et 1 séance de tray
avec le Directeur Régional

1 entretien et 2 séances de tra
avec le président du District

ail

ail

Participation aux réunions

Faire connaitre
démarche entreprise, recuell
directement les informations ¢
particulier sur les indicateurs
contrdle de gestion présentés
réunion

largement

& participations au Séminai
irAnnuel des présidents et Directel
n
gl participation au Bureau d
ehistrict

3 participations aux réunions (
secteur

2 participations aux réunions (
Correspondants de District

Participation réguliére au

Conseils de C.C.M.

le

le

Etude des comptes-rendus
réunion

d€roiser les perceptions des élus
les ordres du jour affichés,

@2 comptes-rendus analysés
février 2007 a septembre 2009.

de

La répartition des répondants en fonction des marsleercés montre un bon équilibre entre

C.A. (59% des mandats de présidents, 48% pourlliey ét C.S. (17% des mandats de

présidents, 43% pour les éluBnfin, les élus exercent, en moyenne, leur maneatiid une

dizaine d’années pour les présidents, un peu @ukldans pour les élus. (Annexe 1). Nous

supposons que les colts de conviction vont étragisya I'occasion des multiples réunions
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qui rassemblent I'équipe dirigeant le District e$ Iélus (Tableau 4). Dans le méme temps,
c’est aussi a l'issue de ces réunions que les amsitifs résiduels peuvent étre observés.

Ce sont donc ces réunions qui vont focaliser rattention.

Tableau 4 . Les principales réunions politigues omnisées dans le district

Types de réunion Participants Périodicité Objet dda réunion
Bureau de district 15 Directeurs et P.C.A. élus | 9 par an Interlocuteur politique du C.M.
du bureau dans le District, partenariats,
politique de formation
Réunions de secteur | P.C.A. et P.C.S., président deMai juin Animation commerciale du sectedur,
district et vice-président +DR comparaisons des C.C.M., point
d'étape sur le groupe et le District
Correspondants de Directeurs de caisse+ Bisannuelle Vie du secteur
districts P.C.A.+P.C.S.
Assemblée pléniere du| Représentants de toutes les| Annuelle Le point de I'année écoulée
district caisses (Directeurs, P.C.A.-

P.C.S. plus un ou deux
administrateurs par caisse)

Séminaire annuel des | Directeurs de caisse+ Annuelle La feuille de route pour I'année a
présidents et P.C.A+P.C.S. venir, le point sur I'actualité du
directeurs groupe

C.A.etC. S. des Directeur de caisse, P.C.A. etMensuelle Le suivi de I'activité commerciale
caisses locales P.C.S. et ensemble des élus et financiére de la C.C.M.

Source : retranscription des entretiens avec lesitént du C.M., le Directeur Régional, le Présidelst
District.

En effet, les différentes réunions ont pour objetssbcier les élus, et en particulier les
présidents, au fonctionnement du District mais iauBsarmoniser les perceptions de
'ensemble des parties prenantes. Le directeuroné@gjiprécise ainsi: « Les directeurs de
caisse assistent a un certain nombre de réuniohnitpies, durant lesquelles nous faisons le
point sur les actions en cours, les priorités,pests de vigilance. Les réunions organisées
avec les élugeprennent les mémes themes. L'idée est de s&asgue le discours est recu de
la méme facon ». Il poursuit: « Les différentéanions sont organisées pour que tout le
monde, c’est a dire, les directeurs de caisseesepitésidents de conseil entendent la méme
chose au méme moment ». Le président du Distijoute : « Pour que cela fonctionne, il
faut une bonne entente entre les directeurs deecatdes élus, en particulier les présidents ».

En effet, statutairement, les présidents de con&silministration « dirigent les C.C.M. ». Si
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un président souhaite engager des fonds dans tioe de partenariat, que cette action est
votée en C.A., le Directeur de Caisse, qu'il saithon d’accord, va exécuter les choix opérés.
Ce faisant, ce directeur de caisse, peut se troaivatécalage par rapports aux orientations
générales que la Direction Régionale lui assigmeapleurs. C’est pourquoi, dans la totalité
des cas, les directeurs sont aussi conviés a cemns.

Les codts ou conflits cognitifs possibles sont aphpndés par I'analyse des ordres du jour des
différentes réunions (de fagon tres globale, poer pas divulguer dinformations
confidentielles).

Dans un deuxieme temps, les questionnaires envayésglus doit permettre de savoir si les
informations transmises ont été bien « assimiléetssh les risques de conflit cognitifs ex post

demeurent.

3. LES PRINCIPAUX RESULTATS
Apres avoir décrit la stratégie de communicatioear@n ceuvre (point 1), nous verrons dans
un deuxieme temps quels en sont les effets (ppiet Rous mettrons en lumiere les limites de

I'exercice (point 3).

3.1. La stratégie mise en ceuvre pour réduire leslitso cognitifs au début de la crise

financiere.

Pour appréhender la démarche entreprise par ligeahnts, nous examinons dans un premier
temps, les ordres du jour de 'ensemble des résmoiitiques.

Les rubriques comptabilisées lors des réunions cgllgs qui apparaissent dans les ordres du
jour des comptes-rendus. L'idée est de releveréiguence de certains themes et I'éventuelle
survenance de themes nouveaux induits par la @nseciere. Certaines rubriques sont
récurrentes, (la vie du District,le suivi du PlaMayen Terme), elles sont ainsi mentionnées

systématiqguement dans les comptes-rendus et cetead@it par une forte fréquence de
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citation. D’autres rubriques n'apparaissent qu'@ticmnellement (comme I'exposé sur le
dispositif de I'Etat de soutien a I'’économie quitrendans la rubrique des informations
nationales).

Pour la réunion de District (Tableau n° 5), leoinfations nationales concernent, la vie du
groupe en général. Au fil du temps, des infornmetiliées a la crise financiéres, a son impact
sur le secteur bancaire en général et le groupe EnVparticulier se multiplient. La crise
financiére est a I'ordre du jour de deux réunionsan 2008, et de 3 réunions sur 4 en 2009.

Tableau n° 5 : Evolution des ordres du jour des rénions du Bureau de District (en fréquence de
citations des themes).

Thémes abordés Année 2007 (Année 2008 (83 Année 2009 (4
réunions) réunions) réunions)

Informations 9 % 19% 28%

Nationales

Informations locales 70% 63% 50%

Temps de parole 21% 18% 22%

Nb de rubriques cités [a26 rubriques 30 rubriques 20 rubriques

I'ordre du jour

Les informations locales concernent : la vie dutfidis les chiffres du P.M.T., le bilan des
différentes manifestations locales, la préparatieriemps forts importants (comme les A.G.,
ou I’Assemblée pléniere). On note un net ressemeites themes abordés en 2009, le temps
de parole et d’échanges reste identique. Mais stagke de I'étude, il est peu analysable. Le
fait d’'inscrire a I'ordre du jour un temps de paroe préjuge pas de son utilisation effective.
L’étude de la durée moyenne des réunions ne momiede changement significatif durant
ces trois années (la durée moyenne est comprise2htures 30 et 3 heures).

L’examen des ordres du jour de la réunion des spomdants de District (Tableau n° 6)

montre une tendance quelque peu différente.

Tableau n° 6: Evolution des ordres du jour des réuions des Correspondants de District (en
fréquence de citations des thémes).
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Thémes abordés Année 2007 (22Année 2008 (14 Année 2009 (2
réunions) réunions) réunions)

Informations 0% 13% 0

Nationales

Obligations statutaires,19% 17 %

déontologie

Informations locales 54% 50% 80% (ns)

Temps de parole 27% 20% 20% (ns)

Nb  de rubriques 79 rubriques recensées 69 rubriques recensgées ubdfues

présentes dans les

ordres du jour

Dans ce type de réunion, les informations localeacernent la vie des caisses, les

événements locaux, les études en cours sur legs;lies sociétaires, la communication en

cours sur telle ou telle problématique. Cette r@urgst dédiée au développement local et au
renforcement des liens qui existent entre le &sanomique, social et politique et les caisses.
Le theme de la crise financiére est abordé en 2008avers une communication qui vise

avant tout a expliquer ce qu'il se passe sur lescinés financiers, ce qu’est une crise de
liquidité, quelle est la position du groupe CM -Ci¥ns ce contexte.

L’examen des ordres du jour des réunions de se¢lableau n° 7) montre une certaine

indifférence au théme de la crise financiére.

Tableau n° 7 : Evolution des ordres du jour des rénions de secteur (en fréquence de citations
des thémes)

Thémes abordés Année 2007 Année 2008 Année 2009
Informations Nationales | 25% 14% 17%
Informations locales 63% 72% 67%

Temps de parole 12% 14% 15%

Nb de themes cités (a8 rubriques 7 rubriques 6 rubriques
I'ordre du jour

Les themes nationaux sont traditionnellement alsod#ins ce type de réunion, il s'agit de
donner des chiffres sur le groupe, les résultatsoens, les opérations financieres en cours.
Les thémes locaux concernent majoritairement lei slu Plan & Moyen Long Terme et sa
déclinaison au niveau du secteur et des caisseke qumposent. Le suivi de l'activité est
ainsi particulierement mis en avant. La dernieralym® concerne le séminaire annuel des

Présidents et Directeurs (Tableau n° 7). Le sém@rainuel est I'occasion de faire le point de
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I'année sur la vie de la Direction régionale etvd@uer auprés de I'ensemble des présidents

et directeurs le point sur I'activité du groupe.

Tableau n° 8: Evolution des ordres du jour du Sémiaire Annuel des Présidents et Directeurs
(fréquence de citation des themes).

Thémes abordés Année 2007 Année 2008 Année 2009
Informations Nationales 17% 42% 67%
Informations locales 83% 58% 33%

Nb de themes cités (&b rubriques 6 rubriques 6 rubriques
I'ordre du jour

Ces deux aspects sont a I'ordre du jour de la sépléniere du vendredi en fin d’aprés midi,
le samedi matin est consacré a des ateliers deafmm En 2007 ces ateliers avaient été
'occasion de travailler le plan & moyen terme lal®.R., en 2008, ils étaient consacrés aux
nouveaux produits et nouveaux enjeux commerciaugraupe. En 2009, ces ateliers sont
exclusivement consacrés a la politiqgue du groupe teavers de trois opérations
emblématiques : le rachat de Cofidis, le rachaCidgbank et un partenariat en Espagne dans
le domaine de l'assurance. Les thématiques sonplde en plus nationales avec des
interventions systématiques de cadres et de haigsahts de la fédération.

Il n'a pas été possible de relever les rubriquesddes dans les conseils mensuels, de fait la
question de I'impact de ces réunions sur les adinateurs de « base » reste t-elle ouverte

Le mode de gouvernance qui est marqué par la rdobat’'un consensus fort, nécessite la
mise en ceuvre d'une politique active de commumipath destination des élus. Les
changements que | ‘on vient de mentionner, onétiésenvisagés « par hasard » ? Y a t-il eu
ciblage des réunions ? Ces réunions sont-elleescpbur lesquelles les risques de conflit
cognitifs sont les plus importants ?

L'idée est donc de savoir si les réunions pour udeligs les modifications sont les plus

profondes sont aussi celles ou les échanges formelsnformels sont les plus notables.

L’exploitation des questionnaires va nous permet&reépondre a ces premiers éléments.

3 De mémeilna pas été possible de recueillir lelsas du jour de 'Assemblée Générale Annuelle dhtriot.
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3.2. Colts cognitifs de conviction ,espaces d'éghantransferts de connaissance.

L’enquéte sur l'efficacité de la communication met évidence l'existence d’espaces
d’échanges qui sont autant de lieux formels etrméds d’expression de conflits cognitifs
(Tableau n°9). Les espaces d’échanges sont ensissgds un angle formel (réunion
importante pour transmettre les questions de so@étdes administrateurs, pour répondre
aux questions des sociétaires..). La dimensionrnmdtie est appréhendée par les échanges
informels entre les dirigeants.

C’est le point de vue des participants qui estilggié dans cette approche, ainsi pour la
lecture des résultats, si I'on prend I'exemple @adunion du Bureau de District, 73% des
répondants sont « tout a fait d’accord » ou « ddagte» avec I'affirmation que cette réunion
est importante pour exprimer leur point de vue.

Il est a cet égard intéressant de noter que lesiadsl pour lesquelles les efforts de
communication se sont accentués sont aussi leré&upour lesquelles les échanges formels
ou informels sont les plus largement reconnusgmpaérticipants.

C’est particulierement le cas du Bureau de Distfitt les participants ont I'habitude de
largement s’exprimer) et du Séminaire Annuel (&iparticipants ont I'habitude d’échanger
entre eux de maniére informelle). Tout se passenwsiil y avait eu un ciblage des efforts
de I'équipe de Direction a destination des lieuxdddats. Cet aspect est confirmé par le
témoignage du Président du District : « Je soultpité existe des lieux de débats, je veux
connaitre les ressentis et les interrogations @euwh pour pouvoir y répondre. L'idée est
guand méme de pouvoir remonter les informationsiausniveau de la Fédération ».

Les résultats concernant les conseils mensuelsreminin certain dynamisme des débats et

échanges, sans qu'’il soit possible de dire si aunan les efforts consentis par la Direction
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régionale parviennent a leurs membres et s'il exiat méme remontée des remarques et

commentaires mentionnés dans les procés-verbawodssils.

Tableau n° 9: Les lieux d’expression des conflitsognitifs

Selon vous, la réunion Bureau de| Réunion Correspondant | Séminaire | Conseils
est importante pour.... | District de Secteur | de District Annuel mensuels
Exprimer votre point de 73% 64% 59% 39% 73%
vue

Répondre aux questiongt5,5% 52% 52% 34% 75%
des administrateurs

Répondre aux questiond5% 43% 22% 42% 60%
des sociétaires

Pour transmettre les55% 57% 37% 34% ns
questions des sociétaires

Pour des échange9% 50% 37% 68,3% ns
informels entre présidents

On peut alors s’interroger sur les résultats deeffests, il est possible d’en avoir une idée au

travers I'exploitation de deux autres questionseteuéte (Tableau n° 10).

Tableau n® 10 : Les résultats sur le transfert desonnaissances

Selon vous, la réunion Bureau de| Réunion Correspondant | Séminaire | Conseils
(ou les comptes rendus District de Secteur | de District Annuel mensuels
de réunion) est

importante pour....

Comprendre la stratégie73% 29 % 4% 63 % 69 %
du groupe CM-CIC

Comprendre 73 % 33 % 15% 63 % 69 %
I'environnement

économique et financier

(1) Dans le questionnaire administrateurs, ce Eantomptes-rendus de réunion qui sont en quelotdestés.
Ces comptes-rendus sont faits en conseils, maisassni disponibles sur l'intranet dans le poiEduls.

Les réponses semblent indiquer que les particip@tisnnaissent d’'une certaine facon les
efforts qui ont été entrepris pour expliciter le®létions de I'environnement. Les meilleurs
résultats se trouvent ainsi pour les réunions quiconnu le plus de « bouleversements » le
Bureau de District et le Séminaire Annuel. Il esh@er que les conseils, semblent avoir
bénéficié indirectement des réunions auxquelles gessidents ont participé, ce qui

expliquerait le bon score obtenu aux deux questions
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3.3. Les limites de I'exercice

La question qui se pose alors est de savoir sihiésies de ces réunions ne sont que des
informations ou si elles se transforment en comsaaise. En clair, si les informations
diffusées modifient la fagcon dont les décisionst\&re prises, ce qui donnerait plus de poids
aux efforts entrepris. En effet, dans cette optigseinformations transmises sont assimilées
voire réinterprétées et conduisent a des décisebries actions qui auraient été autre sans
cette nouvelle connaissance. Les scores obtententamodestes (tableau n° 11), ce qui
semble traduire le fait que concretement les éligpodent de peu de pouvoirs et par

conséguent ne pésent que tres modestement sinoligsstratégiques de la banque.

Tableau n° 11. Les résultats sur I'exploitation desonnaissances

Selon vous, la réunion Bureau de| Réunion Correspondant | Séminaire | Conseils
est importante pour.... | District de Secteur | de District Annuel mensuels

Prendre des décisions 1ar§3% 48 % 33 % 41,5 % 49,5 %
de vos conseils

Ce point reste a discuter cependant. En effet, danBistrict, les élus ont été étroitement
associés a la réalisation du Plan a Moyen Term8-20Q1. Lors de I'élaboration de ce plan,
ils ont été mobilisés dans la définition des oaéiohs générales du District qu’ils ont ensuite
finalisées en ateliers de travail lors du sémindde7. Plus globalement, lorsque le groupe
décide de recourir a certains financements (olitigatsuper garanties du type covered bond)
il est nécessaire que les conseils d’administratmfiensemble des Caisses de Crédit Mutuel
(C.C.M.) donnent leur accord. Le Président de Ristait le commentaire suivant : « Lorsque
les conseils se réunissent, je souhaite que lsscélmprennent ce pourquoi ils votent ». Les
résultats semblent montrer un certain scepticiseseélus voire un malaise que I'on retrouve

dans I'examen des autres réponses de I'enquéte.
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En effet, la crise financiére a fait surgir un diandui était probablement latent mais que
'enquéte a révélé au grand jour. Il se focalise lea choix d’investissements qui ont été
opérés par le groupe a I'occasion de la crise.

Ce conflit se traduit par les réponses a deux guesbuvertes, qui invitent les présidents a
indiquer quelles sont les informations importanesconnaitre et quelles seraient les
informations complémentaires attendues a I'occasies différentes réunions. Les conflits
cognitifs entre dirigeants et administrateurs ordgseatiellement trait aux choix
d’investissements, ils se manifestent « naturelfégmdorsque les répondants évoquent la vie
du Groupe, la Fédération, I'Entreprise, le Mouvemere sont donc ces thémes que nous
avons choisi de présenter et d’analyser (Tableal2ih®°Pour obtenir le nombre de citations,
nous avons dans un premier temps saisi la totidiséréponses dans un logiciel de traitement
de texte. Dans un deuxieme temps, nous avons laredonction de recherche sur les mots

clés et comptabilisé le nombre de citations.

Tableau n° 12 : Les informations pertinentes a coraitre selon les présidents

Mots clés Mots ou expressions le plus souvent asgsadans les | Nb de citations
réponses des présidents a la guestion

Groupe CM- | Comprendre Istratégie, vie du groupe,, le 46

CIC, fonctionnement du groupe, les projets, les axes de

Fédération, | développement, la Fédération, explications appuiém

Entreprise, sur les achats, les partenariats

Mouvement

Dans un troisieme temps, nous avons relevé les owogxpressions les plus souvent associés
aux mots clé. L’ensemble des répondants insistdasnécessité de comprendre la stratégie
poursuivie, de connaitre les projets en coursirdgement partager la vision des dirigeants du
groupe. L'analyse de la question sur les infornmstioomplémentaires a obtenir renforce cet
aspect (Tableau n° 13).

Tableau n° 13 : Les informations pertinentes complaentaires attendues selon les présidents

| Mots clés | Mots ou expressions le plus souvent asgéscdans les | Nb de citations |
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réponses des présidents a la guestion
Groupe CM- | Mieux connaitre la stratégie de développement, la 18
CIC politigue du groupe,

Dans ce cas, les présidents attendent une meillsameextualisation de la politique du

groupe. De nombreux commentaires insistent suétassité d’avoir une vue d’ensemble de
la politique du groupe en insistant sur le contédenomique et financier et de mieux faire
partager cette vision. |l s’agit de connaitrele €ontexte bancaire autour du CM » ou bien
d’avoir « un discours fédéral sur la stratégie chuge » afin d’obtenir une « compréhension
approfondie de la politique du groupe » ou biemne connaissance de I'évolution du
District et du Groupe ». Un président soulignell ¥ a des marges de progrés pour
communiquer sur la stratégie du groupe aupréslde®edes conseils ».

Les réponses obtenues aupres des é€lus vont danénhe sens. La question est formulée
differemment, puisque pour les élus il est dematicEctement quelles sont les informations
importantes a connaitre pour comprendre la stmtdgigroupe (Tableau n°14). Les citations
sont regroupées autour de 4 mots clés qui revieérneeplus souvent et qui traduisent les
interrogations qu’un élu formule ainsi : « Ou veutaller ?, Comment y aller ? Avec qui ? ».
Comme pour I'exploitation des questionnaires de&sidents, nous avons retranscrit les

réponses dans un fichier traitement de texte etsapoocédé au comptage des mots clés.

Tableau n° 14 : Les informations importantes a conaiitre pour comprendre la stratégie selon les
élus.

Mots clés Mots ou expressions le plus souvent asgsadans les | Nb de citations
réponses des présidents a la question

Les rachats, Les acquisitions, les investissement®eveloppement | 8
vers d’autres domaines

Les Comprendre l'intérét, la motivation, étre plus ésipd 9

motivations (explications, les actions doivent étre expliquées)
Positionnement Importance du Groupe, place dans le secteur baycair | 12

du CM place vis a vis de la concurrence, environnement
économique et bancaire, historique du groupe
Les Les orientations, les prévisions d’'investissemiest, 8

perspectives | projets, les évolutions

26



Dans les items, concernant les rachats, les éhisteént sur la nécessité de connaitre les
achats effectués et les axes de développementlégiés dans ce domaine. Dans le
regroupement des réponses autour du theme desatmmiy, les élus sont en demande
d’explications avec parfois des termes trés fdits’agit de comprendre «les décisions
stratégiques et motivations qui sous-tendent ceassidas sous l'angle du Mutualisme
(souligné) », de connaitre « les prises de déwsar rapport a la crise actuelle et leur
explication ». lls attendent des « décisions exg®st justifiées », « une explication des
choix effectués ». De nombreux questionnementgestiensuite sur le positionnement du
groupe C.M. dans le secteur bancaire dont lespgugivent les profonds bouleversements,
c’est ainsi gu’ils souhaitent connaitre : « L'infamce du C.M. en France, en Europe par
rapport aux autres concurrents », «les pointss fettles points faibles du groupe ». lls
cherchent a mieux comprendre la cohérence des dp#Erés avec I'historique du groupe
(cité deux fois) ou avec les valeurs mutualistesligné).

Les derniers items concernent la vision a plus léegne du groupe, les projets, les
perspectives, les prévisions, les objectifs du geaont ainsi particulierement soulignés.
Comme pour les présidents, le contexte des désigehimportant a connaitre méme si les

élus reconnaissent que les décisions sont « @xiséshelon national ».

4. DISCUSSION DES RESULTATS ET CONCLUSION

Les résultats montrent que I'équipe dirigeante gagé d’'importants codts de conviction a
'occasion de cette crise (point 1). Ces coltseétasurtout destinés a réduire les possibles
conflits cognitifs entre dirigeants et administtatebénévoles. Malgré ces efforts des codts

résiduels demeurent manifestant des conflits ciigeih latence (point 2).

4.1. Les tentatives de réduction des conflits difgni
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Les efforts de I'équipe dirigeante en direction dks bénévoles, en particulier au travers les
présidents de caisse se sont véritablement acsedtuant la crise financiere. Les colts de
conviction au sens de Wirtz (2006) ont pu se mespa la fréquence des thémes
« nationaux » a l'ordre du jour de réunions quiiedth traditionnellement axées sur le
développement local du groupe. Ces thémes « natomnaabordés concernent dans un
premier temps, la crise financiére (les causesrit® de liquidité, le plan gouvernemental)
puis sur 'année 2009 ils portent davantage spolaique de rachat du groupe. L'observation
montre un mouvement de bascule des préoccupatioakes a des préoccupations nationales.
En ce sens la proposition 1 est confirmée. L'éqdipigeante a accentué ses efforts dans une
tentative de réduction des biais cognitifs aveégimune « relecture » des événements.

Cette accentuation a été ciblée dans les réunionisaditionnellement les €lus ont I'habitude
de s’exprimer. On peut noter cependant que lesrteffen direction des conseils
d’administration de C.C.M., autres importants liell@xpression, ne sont pas mesurables en
I'état.

Pour ce qui concerne l'efficacité de ces effortéiretlement du sort de la proposition 2, les

résultats sont plus ambigus.

4.2. Des colts résiduels persistants.

Dans un premier temps, les résultats suggerentieguefforts de I'équipe dirigeante pour
réduire le biais cognitifs semblent avoir portarrgefruits. Il existe une réelle reconnaissance
de la part des participants du rdle spécifique jpaé chacune des réunions, certaines
apparaissent cruciales (au vu des pourcentagegistnés) pour comprendre la stratégie du
groupe, ou l'environnement économique. Ces éléngihideraient plutdt pour une

infirmation de la proposition.
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Dans un deuxieme temps, si I'on considére les tsffentrepris en 2009, on peut noter que
pour deux réunions le mouvement de basculemene ehiémes régionaux et thémes
nationaux prend de I'ampleur. En effet, dans deass && Bureau de District et le Séminaire
Annuel, la tendance observée en 2008 se confirm2068A : la place accordée aux themes
nationaux prend de I'ampleur. Les colts de coroictsont accentués ce qui tendrait a
démontrer qu’ils n'ont pas été « efficaces » et de® colts cognitifs résiduels persistent, ce
qui confirme au final la proposition 2.

Ce constat est en fait, intimement lié a un coumftiiblogique en suspens dans le réseau. Les
commentaires des élus dénotent une véritable gigésens quant a la politique suivie par le
groupe C.M.. les références a I'histoire du grodp@&lemande de « justification » en sont des
exemples emblématiques.

Cet aspect est quasiment « fatal », si I'on comsidée les élus ne maitrisent qu’une partie du
processus stratégique, celui qui est peut étredimsrsoumis aux aléas de I'environnement,
c’est a dire I'environnement local. Pour le regtese percoivent comme des « spectateurs des
décisions prises au niveau national » et dans o&xt® il n'y a pas de vrai mécanisme pour
leur permettre de modifier la perception des darge (exemple des politiques de rachats de
banque ).

Dans le schéma de communication que nous venormgchire, les présidents de conseils
doivent servir de relais auprés des administratdarsaisse, et au dela des sociétaires. Les
réponses obtenues semblent indiquer que ces seldi®fficaces (bonne compréhension de la
stratégie du groupe). Mais dans le méme tempsntegogations demeurent, un élu confie :
« Je ne connais plus mon Crédit Mutuel ». Ces éiésribustrant bien la « quéte inachevée »

évoquée par Richez-Battesti en 2006 et questionmgithblement I'efficacité de ce relais.

Conclusion

29



Cette étude de cas a montré comment la crise fier@na modifié I'organisation des réunions
politiques d'un District d'une banque mutualisteslpréoccupations locales ont cédé la place
a des préoccupations nationales avec un accentuslem plus grand, porté sur la stratégie du
groupe.

Les incertitudes trés fortes et I'environnemengficier complexe se sont conjugués pour
rendre peu compréhensibles les évenements éconesregpres d’administrateurs bénévoles
« non-spécialistes ». Les efforts entrepris paguige dirigeante pour contenir les conflits
cognitifs se sont traduits par I'engagement d’ini@ats colts de conviction et n‘ont pas
empécher la persistance d’'importants colts cogmidgiduels.

Les implications en termes de gouvernance ne smh@gligeables. Le mode de financement
et la solvabilité des banques mutuelles nécessitenhaintenir un consensus fort, entre les
dirigeants, les administrateurs et les sociétalrem de modifier la forme des mécanismes de
gouvernance, la crise a surtout amplifié le fomotement dual du groupe entre stratégie
nationale voire internationale et les préoccupatiocales. La question qui demeure est alors
celle de la pérennité de ce dualisme dans le ctntdxine réglementation bancaire en

évolution.

Annexe 1. Les données descriptives

Données du District Données de I'échantillon
Nombre de caisses 60 44 caisses
Nombre de présidents 120 44
Nombre d’élus 575 165
Part des administratrices 27% 26%
Part des moins de 46 ans 21% 20%
Part des 46 a 65 61% 63%
Part des plus de 65 ans 18% : 17%
Indice de diversité des CSP (nombre moyen 5,3 4,35
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| de CSP par conseil)
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