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Résumé

Le présent papier se propose d’analyser de maniere exhaustive les avantages et les inconvénients des entreprises
conservatrices, celles-ci méme, en raison de leur tendance a éviter les risques et a préférer la stabilité, peuvent étre
parfois décriées. Si elles peuvent apparaitre en décalage par rapport aux tendances actuelles et plus lentes a adopter
les nouvelles technologies, il n’en demeure pas moins qu’elles se distinguent par leur stabilité financiére ainsi que
leur résistance aux fluctuations économiques et leur résilience en temps de crise, résultats de leur démarche
rigoureuse et prudente. Ainsi, les entreprises conservatrices peuvent s’adapter parfaitement aux marchés valorisant
leur prévisibilité, notamment sur les marchés matures ou ceux ou les barrieres a I’entrée sont considérables.
Malgré cela, il convient de souligner que leur prudence peut également conduire a la rigidité, a un manque
d’innovation et a une culture de la peur parmi les employés. Ces entreprises peuvent représenter une option
intéressante pour les investisseurs cherchant des entreprises fiables et stables, mais il est impératif de garder a
I’esprit que leur approche prudente peut entraver leur capacité d’innovation et de transformation. Cela peut, en fin
de compte, entraver leur compétitivité a court terme. Cet article critique examine les avantages et les inconvénients
des entreprises conservatrices, en défendant une approche équilibrée qui reconnait a la fois le besoin de stabilité
et le besoin d’innovation.

Mots-clés : Conservatisme organisationnel, performance des entreprises, résistance au changement, innovation,
valeurs.

Classification JEL : D21

Type de Particle : Article théorique

Abstract

This paper aims to provide a comprehensive analysis of the advantages and disadvantages of conservative
companies, which are sometimes criticized for their tendency to avoid risks and prefer stability. They distinguish
themselves through their financial stability and resistance to economic fluctuations, making them well-suited to
markets that value predictability, especially in mature markets or those with significant entry barriers.
Nevertheless, their caution can also result in rigidity, a lack of innovation, and a culture of fear among employees.
These companies can represent an interesting option for investors seeking reliable and stable companies, but it is
important to note that their cautious approach may impede their ability to innovate and transform, ultimately
hindering their short-term competitiveness. This critical article analyzes the advantages and disadvantages of
conservative companies, advocating for a balanced approach that acknowledges both the need for stability and
the need for innovation.

Keywords: Organizational conservatism, business performance, resistance to change, innovation, values.
JEL Classification: D21
Paper Type: Theoretical research
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1. Introduction

Les entreprises caractérisées par une tendance a I’aversion au risque et a la préférence pour la
préservation du statu quo (Jost et Banaji, 1994) sont généralement considérées comme
«conservatrices. » Ces entreprises peuvent étre réticentes a I’adoption de nouvelles
technologies ou a la révision de leur modeéle opérationnel, préférant s’appuyer sur des pratiques
éprouvées dans le passé. Cependant, cette attitude peut étre percue négativement, car elle peut
donner I’impression que ces entreprises sont déconnectées ou en décalage avec les tendances
actuelles.

Toutefois, il est important de souligner que cette attitude conservatrice présente également des
avantages. En premier lieu, elle peut renforcer la confiance des investisseurs, des actionnaires
et des clients en garantissant une certaine stabilité, grace a une approche peu téméraire. De
plus, cette attitude peut également favoriser une résistance accrue aux fluctuations
économiques par rapport aux entreprises plus agressives. Les entreprises conservatrices ont
également tendance a étre plus solides financiérement, comme I’ont mis en évidence les
recherches de Minton et Wruck (2001), en raison de leur moindre propension a s’engager dans
des activités a risque élevé qui pourraient entrainer des pertes financiéres. Cela est di au fait
qu’elles sont moins enclines a prendre des décisions impulsives qui pourraient se retourner
contre elles, et qu’elles sont mieux préparées pour surmonter des périodes difficiles sans
recourir a des changements radicaux de leurs activités. Les entreprises conservatrices ont
généralement un faible niveau d’endettement. Elles sont souvent de propriété familiale ou
existent depuis de nombreuses années. Leur objectif principal est de générer des bénéfices
réguliers et prévisibles.

Il a été avancé que les entreprises conservatrices présentent des avantages en termes de
robustesse financiére, cependant, cette assertion est largement sujette a caution. En effet, la
littérature académique ne fournit pas de preuve irréfutable quant a I’aptitude des entreprises de
nature conservatrice a opérer efficacement dans des environnements économiques stables ou a
évolution lente. Il est probable que cette idée dépende des caractéristiques spécifiques de
chaque entreprise, et qu’il n’y ait pas de réponse définitive a cette question. Il est possible que
certaines entreprises conservatrices soient efficaces dans des environnements stables, tandis
que d’autres ne le seront pas. Néanmoins, il est plausible que les entreprises conservatrices
peuvent réaliser un succes économique si elles opérent dans des marchés bien ciblés. En
particulier, elles peuvent étre particulierement bien adaptées aux marchés qui valorisent la
prévisibilité, telles que les marchés matures ou ceux qui présentent des barriéres a I’entrée
élevées. De plus, il est possible que les entreprises conservatrices puissent réussir en se
concentrant sur des niches de marché ou en proposant des produits et des services de qualité
supérieure qui sont difficilement reproductibles.

Il est largement admis par les chercheurs en management que les entreprises conservatrices,
bien qu’elles ne soient pas nécessairement les plus passionnantes ou les plus innovatrices,
peuvent tout de méme connaitre un grand succes en raison de leur approche prudente des
affaires qui tend a générer stabilité et résultats prévisibles (Nidaazzi et Hourmat Allah, 2022).
Cela est particulierement important pour les investisseurs qui recherchent des entreprises
fiables, moins exposées aux risques de fluctuations soudaines de valeur, et ces entreprises
peuvent donc constituer une option intéressante pour eux.

Il existe divers facteurs qui peuvent inciter une entreprise a adopter cette posture dans ses
activités, telles qu’un manque de connaissances ou d’expérience en matiere de nouveaux
modeles d’entreprise ou de nouvelles opportunités, une préférence pour la stabilité et la
prévisibilité, ainsi qu’une aversion générale au risque. De plus, les entreprises peuvent devenir
de plus en plus conservatrices au fil du temps, a mesure qu’elles vieillissent et accumulent des
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actifs importants, car elles cherchent alors a protéger leur patrimoine existant en réduisant leur
exposition aux risques.

Cependant, cette posture au sein de I’entreprise peut causer des problemes significatifs. Tout
d’abord, elle peut entrainer de la rigidité et de la résistance au changement (Albarracin et
Shavitt, 2018). Deuxiemement, le conservatisme de I’entreprise peut également se traduire par
un manque d’innovation (Zahra et al., 2004). Enfin, I’attitude conservatrice peut également
favoriser une culture de la peur, ou les employés ont peur de proposer de nouvelles idées,
limitant ainsi la capacité de I’entreprise a étre creatives.

Plusieurs théories ont été développées pour comprendre cette posture conservatrice. Parmi
celles-ci, la théorie des représentations sociales met en évidence la résistance au changement
lorsqu’il s’oppose aux représentations sociales dominantes au sein du groupe, créant ainsi une
tension entre le changement et la préservation des normes établies. Une autre approche
théorique est celle des capacités dynamiques. Cette derniére souligne I’importance du
conservatisme organisationnel en tant que capacité dynamique qui évolue et se fagconne par la
perception des individus et par I’écosystéeme, capable de créer un avantage concurrentiel. Enfin,
la théorie institutionnelle offre une perspective qui met I’accent sur le maintien de la conformité
institutionnelle, ou les organisations résistent au changement afin de préserver leur légitimité
et de se conformer aux normes et aux valeurs prédominantes de leur environnement.

Dans cet article, nous explorerons les bons, les mauvais et les affreux aspects du conservatisme
organisationnel, en nous concentrant sur son contexte théorique et sur les variables qui le
représentent. Pour ce faire, nous procéderons a une analyse documentaire qui synthétisera les
recherches existantes, et nous illustrerons nos propos a I’aide d’exemples tirés de nos propres
recherches. L’article est divisé en trois sections. La premiére section ¢lucide les aspects positifs
résultants de la posture conservatrice. Cet apport théorique offre des perspectives divergentes
sur les implications organisationnelles. La deuxiéme section expose un cadre d’analyse qui
permet de comprendre les effets négatifs de cette derniére. La derniere section présente les
aspects dangereux associés a cette approche que chaque entreprise doit comprendre afin de
prendre des mesures pour les atténuer.

2. Une analyse des aspects positifs du conservatisme organisationnel
2.1. Repenser la compétitivité

Le conservatisme organisationnel, bien qu’il soit souvent associé a une préférence pour le statu
quo, posséde egalement des aspects positifs qu’il est important de reconnaitre et d’explorer.
L’un de ces aspects est sa capacité a favoriser les débats sur les nouveaux instruments,
approches et stratégies qui permettent de relever les defis de la performance des entreprises.
Le conservatisme organisationnel est motivé par le désir de minimiser les risques et de
maintenir la stabilité. Cette approche peut entrainer une certaine réticence a adopter de
nouvelles idées ou des pratiques innovantes. Toutefois, elle conduit également a une approche
plus mesuree du changement, qui permet de s’assurer que les nouvelles initiatives sont évaluées
en profondeur et mises en ceuvre avec soin. En effet, une grande partie de la littérature existante
sur la notion stipule que les entreprises familiales éprouvent une forte aversion au risque et sont
plus conservatrices a 1’égard des décisions stratégiques (Carney, 2005 ; Schulze, Lubatkin, et
Dino, 2003). On pense souvent que les entreprises familiales sont averses au risque parce que
leurs fondateurs investissent leur capital humain et financier dans leur entreprise.
Contrairement a la littérature, certains cas ne sont pas averse au risque en réalité, elles se
soucient plutdt de ’amélioration des valeurs de leurs entreprises et adoptent ainsi des stratégies
commerciales risquées avec une certaine controlabilité qui dépend énormément de leur
trésorerie. GOmez-Mejia et al. (2007) proposent que certaines familles d’entreprises familiales
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apprécient les droits de contrble pour des raisons socioémotionnelles et prennent des risques
pour maintenir ce contréle, méme si cela signifie le renoncement aux gains financiers.

Le conservatisme organisationnel, en exigeant un niveau élevé de justification et de preuve,
stimule les discussions et les débats en vue d’évaluer I’opportunité et la pertinence de toute
proposition de changement. Ces discussions peuvent impliquer une multitude d’acteurs, tant
internes qu’externes a I’organisation, et peuvent donner lieu a une exploration exhaustive de
I’ensemble des options possibles.

Dans certains cas, cette approche conservatrice favorise en réalité un débat plus ouvert et
constructif autour de nouvelles pratiques. En effet, lorsque les cadres et les employés se sentent
impliqués dans le processus de prise de décision, ils sont plus enclins & s’engager dans un
dialogue constructif et a prendre en considération un large éventail de points de vue. Grace a la
primauté de I’intérét collectif, le conservatisme implique, entre autres, la consécration de
I’intérét du groupe au détriment de I’intérét individuel méme si les décisions collectives vont a
I’encontre de ce que les individus préférent (Schwartz, 1994). Cette dynamique peut contribuer
a favoriser une culture de I’innovation et de I’expérimentation, méme dans un contexte
organisationnel conservateur. Cela veut dire que I’entreprise doit encourager le développement
de solutions inspirées par la culture pour que le pouvoir de gestion se délite au profit
d’approches plus collaboratives et plus sensibles a la culture pour résoudre les problemes.
Cette dynamique conduit a élaborer des solutions plus enclines a la culture, mieux adaptées a
I’environnement commercial complexe et en évolution rapide du marché. En fin de compte,
cela peut aider les organisations a rester compétitives et a s’adapter aux conditions du marché
en évolution constante, tout en favorisant une culture du travail plus positive et constructive.

2.2. Transformer pour performer

Le conservatisme est un concept qui est couramment associé a des valeurs traditionnelles. Bien
qu’il puisse parfois étre percu comme une entrave a I’innovation, il est également considéré
comme une opportunité pour les entreprises, notamment en ce qui concerne I’intégration des
valeurs et des croyances familiales dans leur modele d’entreprise et leur gouvernance.

Ces dernieres années, la responsabilité sociétale des entreprises (RSE) a acquis une importance
croissante dans le monde des affaires (El Imrani et Taqi, 2022). La RSE englobe I’incorporation
de considérations éthiques, sociales et environnementales dans les décisions et les pratiques
d’une entreprise. En conséquence, de nombreuses entreprises ont adopté des politiques et des
pratiques plus avant-gardistes, telles que la réduction de leur empreinte carbone et le soutien
aux communautés locales. Toutefois, bien que la RSE soit un élément clé des pratiques
commerciales responsables, elle se concentre souvent sur les parties prenantes externes, telles
que les clients, les employés et la communauté dans son ensemble. En revanche, elle peut
parfois négliger les valeurs et les convictions de la famille ou des membres fondateurs de
I’entreprise.

Le conservatisme sert ainsi a pallier cette carence en intégrant les valeurs familiales dans le
modele d’entreprise et la gouvernance. Cette approche permet de garantir que les décisions et
les pratiques de I’entreprise sont en adéquation avec les valeurs et les convictions profondes de
la famille, favorisant ainsi une culture organisationnelle plus cohérente et résiliente.

Le partage, I’attachement et la préservation des valeurs traditionnelles sont autant de
caractéristiques qui distinguent les entreprises conservatrices. Multiples sont les recherches qui
confirment le réle essentiel des valeurs dans les entreprises (Mahmoud-Jouini et Mignon,
2010). Beaucoup d’auteurs ont mis en exergue le role central de la culture et des valeurs pour
déterminer la situation compétitive de 1’organisation (Dyer, 1986). En effet, le conservatisme
familial est méme synonyme de la lutte contre le déclin des valeurs familiales
« traditionnelles ».
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Par exemple, une entreprise familiale peut donner la préférence aux relations a long terme avec
les clients et les fournisseurs plutdt qu’aux profits a court terme, ce qui témoigne de son
engagement en faveur de la loyauté. Cette valeur se reflete dans la structure de gouvernance de
I’entreprise, ou le pouvoir de décision est entre les mains de la famille ou d’un groupe uni de
parties prenantes partageant ces mémes valeurs.

De méme, une entreprise familiale peut privilégier le bien-étre de ses employés, témoignant
ainsi de son engagement envers les valeurs familiales et communautaires. Cette approche se
traduit par des politiques de I’entreprise en matiére d’avantages sociaux, d’équilibre entre vie
professionnelle et vie privée, ainsi que d’opportunités de formation et de développement. Selon
Chick et Dow (2005 : 366), les frontiéres autour et a I’intérieur du systéme social ou
économique sont mutables. En effet, dans la majorité des cas que nous avons étudies, le
conservatisme résulte par engagement collectif dans des réseaux sociaux internes et
communautaires, ils deviennent plus engagés dans la reproduction de schémas
comportementaux et a créer des habitudes, telles que suggérées par Glenn (1974), favorisant
ainsi le contentement chez les employés. Les résultats de Newman et al. (2019) corroborent
cette thése en montrant que les conservateurs se montrent heureux, calmes et contentés de leur
situation. IIs se contentent de I’histoire de I’entreprise, du pragmatisme du leader et du
consensus comportemental ou opérationnel dans leurs entreprises (Zhang et al., 2005).

Pour promouvoir des changements durables, les organisations peuvent adopter une approche
stratégique structurée reposant sur des questionnements tels que « nouveau quoi ? », « nouveau
comment ? », et « nouveau qui ? ». Ces interrogations peuvent faciliter I’orientation des efforts
de I’organisation pour identifier et mettre en ceuvre de nouvelles idées et stratégies susceptibles
d’engendrer des résultats & long terme. Le «nouveau quoi» implique I’identification de
nouveaux produits, services ou modeles susceptibles de répondre aux besoins changeants des
clients et de conserver la compétitivité sur le marché. Cette démarche peut consister a explorer
les nouvelles technologies, les tendances du marché ou encore les préférences des clients, en
vue de développer des offres innovantes capables de satisfaire les demandes émergentes. Le
« nouveau comment » concerne I’identification de nouveaux processus, systémes ou méthodes
de travail permettant a I’organisation de devenir plus efficiente, plus efficace et plus réactive.
Cette démarche peut s’appuyer sur I’exploration de nouvelles méthodes de collaboration, de
communication et de prise de décision, en vue de rationaliser les opérations et d’améliorer les
performances. Le « nouveau qui » implique I’identification de nouveaux talents, de partenariats
ou d’alliances capables d’apporter de nouvelles perspectives et capacités a I’organisation. Par
exemple, dans certains de nos cas, le dirigeant conservateur n’accepte pas facilement le
changement, mais quand il est accepté par le biais des valeurs, il est introduit de facon efficace
grace a la vision partagée au sein de 1’entreprise.

En intégrant les valeurs et les convictions familiales dans le modéle d’entreprise et la
gouvernance, les entreprises peuvent ériger une culture organisationnelle forte et cohérente, en
phase avec les valeurs fondamentales de la famille. Cette approche contribue a la
transformation et a 1’amélioration de la réputation de I’entreprise, a fidéliser la clientéle et a
encourager la réussite a long terme.

2.3. L’Entreprise Conservatrice Libérée

L’application adéquate du conservatisme organisationnel peut s’avérer étre un puissant
catalyseur pour I’édification de I’entreprise libérée. Selon la définition d’Isaac Getz (2009),
une entreprise libérée est caractérisée par une culture fondée sur la confiance et la
responsabilisation, ou les employés sont encouragés a s’approprier leur travail et sont
affranchis pour prendre des décisions et des risques calculés. Nullement un modéle ou un
ensemble de pratiques prédéfinies, I’entreprise libérée se présente plutét comme un état d’esprit
susceptible d’étre cultivé dans toute entreprise.
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Une des voies principales par lesquelles le conservatisme organisationnel peut contribuer a
I’édification de I’entreprise libérée est en procurant une base de stabilité et de continuité et en
instaurant un sentiment de sécurité. En effet, les dirigeants qui ont la liberté de développer leur
propre style de gestion et de prendre des décisions basées sur leurs propres convictions et
valeurs sont plus enclins a étre motivés et engagés. En effet, une bonne coordination interne
qui est soutenue par un solide réseau d’échanges réciproques entre les membres de la famille
et en relation avec les parties prenantes externes et internes. Au niveau théorique, Lansberg
(1983) a examine comment les entreprises familiales conservatrices fournissent un niveau élevé
de coordination et de contrdle tacite et Ye et al. (2020) ont constaté que le taux de réussite de
la coordination interne est effectivement plus élevé. Le conservatisme méne donc a une
meilleure coordination interne puisqu’elle est fondée sur la confiance mutuelle.

Le conservatisme organisationnel, considéré comme une force stabilisatrice et pérenne, offre
une contribution significative a une entreprise libérée qui privilégie I’autonomie, la créativité
et I’innovation de ses employés. En effet, cette philosophie de gestion fournit un environnement
sécuriseé et stable, permettant aux travailleurs de prendre des risques éclairés et de proposer des
idées novatrices, tout en préservant les valeurs cardinales et la mission fondamentale de
I’organisation.

Les dispositifs idéologiques des entreprises familiales ont un contenu fondamentalement
conservateur parce qu’ils cherchent a préserver les hiérarchies existantes de statut, de pouvoir
et de richesse et a prévenir les changements sociaux (Sidanius et Pratto, 2001). Comme 1’a écrit
Giddens (1998, pp. 40), « un critere majeur réapparait continuellement pour distinguer le
conservatisme : le conservateur considere la société comme inévitablement hiérarchique ». En
effet, ce que nos cas étudi€s ont en commun, c¢’est une tendance a rationaliser les institutions
existantes, en particulier celles qui maintiennent une autorité hiérarchique et cherchent les
employés qui ont la capacité d’adhérer facilement a cette dernicre.

Par le biais de I’accent mis sur la stabilité et la pérennité, le conservatisme organisationnel peut
contribuer a veiller a ce que les initiatives novatrices soient planifiées et exécutées avec
prudence et diligence, et avec des objectifs et des criteres de réussite clairement définis. En
effet, cela permet d’éviter les expériences hatives ou mal congues, susceptibles de nuire a la
stabilité et & la réputation de I’organisation.

3. Les aspects négatifs du conservatisme organisationnel
3.1. Le colt caché

Bien que le concept du conservatisme organisationnel présente des avantages considérables, il
peut également étre considére comme néfaste dans certains cas. L’un de ces aspects qui peuvent
susciter des inquiétudes est la possibilité que certaines pratiques conservatrices aient un
caractere précaire, en particulier lorsqu’il s’agit d’adaptabilité et d’innovation.

Le conservatisme organisationnel est souvent lié a une préférence pour la stabilité et la
continuité, ce qui peut parfois entrainer une résistance farouche au changement et une réticence
marquee a adopter de nouvelles pratiques ou approches. Dans ce contexte, les entreprises
peuvent se retrouver a la traine sur un marché en évolution rapide ou ne pas réussir a s’adapter
aux nouvelles méthodes de travail. De plus, la préférence pour la stabilité et la continuité peut
également conduire a une tendance a s’en tenir & des pratiques et a des approches qui ne sont
peut-étre plus efficaces ou efficientes.

La réflexion a travers la concomitance des paradigmes antithétiques de changement graduel et
de ponctuation de I’équilibre nous expose a la constatation que les organisations conservatrices
sont plutdt focalisées sur I’alignement interne en détournant ’attention de la nécessité de
maintenir I’alignement avec 1’environnement externe et, par conséquent, I’organisation est
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lente a s’adapter aux changements environnementaux. Selon Lewin (1947), le conservatisme
organisationnel maintient 1’état d’un équilibre stable et quasi stationnaire jusqu’a ce que le
désalignement atteigne le point ou des changements majeurs sont provoqués. Une explication
que nous avons observée dans certains cas est celle de la pression pour obtenir des résultats a
court terme. Cette pression dirige I’attention des dirigeants conservateurs vers I’amélioration
de I’alignement interne afin d’augmenter 1’efficacité au niveau de 1’opérationnel et détourne
leur attention de I’alignement externe.

Figure 1 : Gradualisme Vs Equilibre ponctué

Paradigme gradualiste Paradigme de I’équilibre ponctué
Séquentielle de Changement de Changement de
changements Penvironnement Ponctuation de ’environnement
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Source : adaptée de Mcknight, 2013.

En outre, il est important de souligner que dans certains cas, le conservatisme peut étre poussé
trop loin et conduire a un manque de prise de risque ou a une réticence a investir dans de
nouveaux projets. Des travaux antérieurs soulignent que de telles réticences resultent d’un
certain nombre de facteurs (Daovisan et Chamaratana, 2020). Premierement, les méthodes
éprouvées peuvent étre profondément ancrées dans la culture d’entreprise et peuvent étre
considérées comme des éléments centraux de la réussite de I’organisation. Deuxiémement, les
dirigeants peuvent manifester une forte résistance au changement en raison de leur attachement
a la tradition et de leur désir de maintenir le statu quo. Enfin, la résistance au changement peut
étre motiveée par une appréhension de I’impact que celui-ci pourrait avoir sur la dynamique du
pouvoir au sein de I’entreprise, avec des acteurs clefs qui craignent de perdre leur influence ou
leur statut en cas d’adoption de nouveaux paradigmes. Quelle que soit la cause de la résistance
au changement, elle peut représenter un défi de taille pour les individus cherchant a mettre en
ceuvre des idées novatrices ou des stratégies ambiticuses au sein d’une entreprise. Cela peut
entrainer des occasions manquées et I’impossibilité de tirer parti de zones de croissance
potentielle. Pour éviter cela, les entreprises doivent se montrer suffisamment agiles et flexibles
pour s’adapter a I’évolution rapide des conditions du marché. Il est donc crucial de comprendre
le conservatisme organisationnel et d’adopter des approches adaptées pour surmonter les
barriéres culturelles et organisationnelles de cette posture.

En définitive, bien que le conservatisme organisationnel puisse étre considéré comme un choix
judicieux dans certaines situations, il est important de trouver un juste équilibre entre la stabilité
et la continuité d’une part, et I’ouverture a de nouvelles idées et approches d’autre part. Les
entreprises doivent étre conscientes des risques associés a une approche trop conservatrice, en
particulier dans un monde en perpétuelle évolution ou I’adaptabilité et I’innovation ont une
grande primauté.
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3.2. L’orniére des convictions

Le deuxieme aspect néfaste du conservatisme organisationnel réside dans le fait qu’il peut, a
certains égards, incarner des objectifs et des pratiques culturels, économiques et sociaux qui
sont, au mieux, contestables, voire franchement menacants. Bien que cette approche puisse,
certes, contribuer a la sauvegarde de la stabilité au sein de I’entreprise, elle peut tout autant
propager I’immobilisme, méme lorsqu’il est dommageable ou discriminatoire.

Considérons, par exemple, certaines sociétés qui usent du conservatisme organisationnel pour
justifier le maintien de structures salariales limitantes ou de pratiques discriminatoires en
matiére de recrutement. Au prétexte de préserver la pérennité de I’organisation, certains
dirigeants des entreprises que nous avons étudiés avancent que le statu quo doit étre maintenu,
méme s’il implique la perpétuation de ces pratiques. Cette protection des convictions de
I’organisation fait référence a un bouclage de 1’information qui se traduit lui-méme dans la
résistance aux informations non conformes et la culture de la discrétion dans les affaires (S’tra).
La résistance aux informations non conformes aux valeurs, croyances et convictions de la
famille a pour objectif la protection des connaissances par des processus de conservation de ce
qu’il est convenu d’appeler le « patrimoine des connaissances de 1’entreprise » et qui vient du
fait de favoriser ses croyances antérieures par rapport aux nouvelles informations (Trouche et
al., 2018). Certains de nos résultats suggerent que, lorsqu’on leur demande de réviser des
estimations de probabilité a la lumiére de nouvelles informations, les dirigeants interviewes ont
tendance a accorder trop de poids a leurs croyances antérieures et pas assez aux nouvelles
informations. Cette tendance a été historiquement qualifiée de conservatisme dans la littérature
(Edwards, 1965 ; 1968). Les résultats montrent aussi que le conservatisme renvoie a I’idée que,
bien que I’organisation apprenne en s’adaptant aux informations regues, les conséquences de
son apprentissage sont davantage une confirmation de son statu quo plus qu’un changement de
son comportement.

Par ailleurs, lorsque les pratiques culturelles restrictives entravent la mise en réseau et les
opportunités de développement en raison de croyances spécifiques, les répercussions négatives
peuvent étre multiples. La premiere conséquence est la limitation de la diversité et de
I’inclusion, résultant en un manque d’opportunités pour les employés ne répondant pas aux
criteres de I’archétype de I’employé ideal. Cette restriction peut également entrainer la
difficulté de I’entreprise a attirer et a retenir des talents qualifiés, en plus de créer une culture
d’exclusion qui peut réduire la confiance et la collaboration entre les membres de I’équipe.
De plus, la limitation des réseaux et des opportunités de développement sur la base de
croyances restreint la capacité de I’entreprise a innover et a étre créative. Le manque
d’exposition a des perspectives et a des expériences diverses peut limiter la capacité des
employés a générer de nouvelles méthodes pour résoudre les problémes, ce qui peut impacter
négativement la capacité de I’entreprise a créer de nouveaux produits ou services répondant
aux besoins changeants des clients. Cependant, les interactions avec parties prenantes externes
peuvent étre nombreuses et intenses dans le cas des entreprises familiales (Yeung et Soh, 2000).
Plusieurs recherches centrées sur les entreprises familiales ont identifié des interactions
importantes avec les clients, mais aussi fournisseurs et banquiers (Redding, 1995; Yeung,
2000a; 2000b). Les membres de I’entreprise familiale conservatrice tendent a entretenir des
relations interpersonnelles fortes avec leur réseau. En effet, le processus de succession dans
I’entreprise familiale se caractérise par le maintien de ces relations intenses avec les parties
prenantes clés (Fox, Nilakant et Hamilton, 1996 ; Drozdow et Carroll, 1997). Nos résultats
suggérent qu’au-dela des interactions au sein de I’entreprise et méme avec un réseautage limite,
les membres de la famille conservatrice tendent a développer un réseau d’interactions avec des
acteurs externes qui partagent la méme culture et valeurs. Ce qui n’est généralement pas le cas
au pour les entreprises non familiales conservatrices.
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Enfin, les entreprises qui restreignent les réseaux et les opportunités de développement sur la
base de croyances risquent de perdre en compétitivité sur le marché. Par exemple, certains des
cas ¢tudiés d’entreprises trop conservatrices, dont les orientations religieuses rigides les ont
amenés a refuser toute collaboration avec des partenaires commerciaux issus de pays arborant
des croyances différentes.

Bien que le conservatisme organisationnel puisse indubitablement contribuer a la continuité de
I’entreprise dans le long terme, il est important de comprendre que cette approche peut aussi
étre hautement préjudiciable, voire dangereuse. En parvenant a un juste équilibre entre la
stabilité et I’acceptation de 1’environnement mondial, les entreprises pourront contourner les
écueils potentiels du conservatisme organisationnel et prospérer dans un marché en constante
mutation.

3.3. Aux risques et périls de la négligence

Le troisieme aspect néfaste du conservatisme organisationnel réside dans sa tendance a ignorer
les risques inhérents a ses pratiques. Bien que le conservatisme puisse étre efficace pour
garantir la stabilité au sein d’une organisation, il peut également entrainer une méconnaissance
des risques potentiels et une incapacité a se préparer a des défis futurs.

Il est important de noter que les entreprises excessivement conservatrices peuvent faire preuve
de réticence a I’égard des nouvelles méthodes qui n’ont pas encore fait preuve de succes, méme
si ces derniéres peuvent apporter un avantage concurrentiel ou aider a atténuer les risques
potentiels a long terme. Cette attitude peut entrainer une incapacité a anticiper les changements
du marché ou du paysage technologique, laissant ainsi I’entreprise vulnérable a des
perturbations majeures.

De plus, une attitude trop conservatrice entraine une aversion pour la prise de risques et une
réticence a investir dans de nouveaux projets ou initiatives. Cette approche peut entrainer des
occasions manquées et une incapacité a tirer parti de zones de croissance potentielle (Hiebl,
2014).

En outre, le conservatisme peut également se traduire par un manque d’innovation, ce qui peut
constituer un risque pour les organisations. En I’absence d’innovation, les entreprises risquent
de stagner et de ne pas étre en mesure de répondre aux conditions changeantes du marché ou
aux besoins des clients.

Bien que le conservatisme puisse étre une stratégie efficace dans certaines circonstances, il est
important que les entreprises soient conscientes des risques potentiels associés a cette approche
et qu’elles prennent des mesures pour les atténuer. Cela peut se traduire par une ouverture
accrue aux nouvelles idées et approches, des investissements dans de nouvelles technologies
et initiatives, ainsi que la promotion d’une culture de I’innovation et de la prise de risque.
Dans le cadre de la vigilance épistémique, deux mécanismes peuvent surmonter le
conservatisme : la confiance et I’argumentation (Trouche et al., 2018). Si les décideurs pensent
que les nouvelles informations communiquées proviennent d’un conseiller honnéte et
particulierement compétent, ils devraient étre en mesure de surmonter leur conservatisme. En
effet, il a été démontré que 1’expertise du conseiller, ainsi que d’autres facteurs de confiance,
réduisent le conservatisme (Bonaccio et Dalal, 2010 ; Tost et al., 2012 ; Harvey et Fischer,
1997 ; Van Swol, 2011). Les conseillers peuvent également présenter des arguments pour
défendre leurs points de vue. Si le décideur juge que les arguments sont suffisamment forts, il
devrait également étre en mesure de surmonter son conservatisme. Plusieurs expériences ont
montré que le fait de permettre aux décideurs et aux conseillers d’échanger des arguments a
cet effet (Liberman et al., 2012 ; Trouche et al., 2019).
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4. Au-dela des défis et limitations du conservatisme organisationnel
4.1. Le levier caché de performance

L’ignorance ou la non-reconnaissance du réle du conservatisme en tant que levier stratégique
pour une performance durable peut étre considérée comme une approche risquée et périlleuse
pour toute entreprise. Le conservatisme organisationnel peut offrir un environnement stable a
I’entreprise et peut étre un facteur crucial pour garantir un succes durable a long terme.

En négligeant la valeur du conservatisme, les entreprises risquent de sous-estimer I’importance
de la stabilité et de la prévisibilité dans leurs activités. Cette attitude peut entrainer une absence
de vision et d’orientation claires, poussant I’entreprise a rechercher des gains a court terme, au
détriment de la croissance et de la durabilité a long terme.

Par ailleurs, cette ignorance peut engendrer une carence en responsabilité et en comportement
responsable. Si les valeurs et les pratiques traditionnelles ne sont pas clairement mises en avant,
les entreprises peuvent étre plus susceptibles de prendre des risques qui peuvent avoir des effets
négatifs sur leurs parties prenantes et la communauté dans son ensemble. Elle peut également
aboutir a une absence de planification et de prévoyance et spécialement dans le cas des
entreprises familiales, ou la planification de la succession est d’une importance majeure
(Salverda, 2023). En ne prenant pas en compte les enseignements du passé, les entreprises
peuvent étre plus enclines a répéter leurs erreurs et a manguer des opportunités de croissance.
Il convient d’illustrer cela par un exemple. Supposons qu’une entreprise doive faire face a une
concurrence acharnée sur le marché et qu’elle doive innover pour rester compétitive. Un cadre
qui ne tient pas compte du réle du conservatisme organisationnel peut ne pas étre disposé a
prendre des risques ou a investir dans de nouvelles idées.

En outre, ignorer le rble du conservatisme organisationnel peut se traduire par des
manguements en termes de croissance et d’expansion. Le conservatisme consiste en une
prudence élevée quant aux choix privilégiés et effectués par un groupe (Dearden, Ickes et
Samuelson, 1990). Les dirigeants trop prudents peuvent manquer de I’audace nécessaire pour
conquérir de nouveaux marchés ou effectuer des acquisitions stratégiques, créant ainsi des
limites quant au potentiel de croissance de I’entreprise et augmentant sa vulnérabilité face aux
ralentissements économiques.

Enfin, I’absence de considération pour le conservatisme organisationnel peut engendrer une
baisse d’engagement et de motivation de la part des employés. Ces derniers peuvent avoir
I’impression que I’entreprise n’est pas disposée a prendre des risques ou a investir dans leur
développement, entrainant ainsi un recul de leur moral et de leur productivité.

Dans I’environnement commercial actuel en rapide évolution, il est crucial pour les entreprises
de reconnaitre la valeur stratégique du conservatisme. En I’incorporant dans leurs activités, les
entreprises peuvent établir les fondations d’une performance durable.

4.2. Le codt de la passivité

La passivité est le deuxiéme aspect qui représente un des principaux risques associés a cette
approche. Quant a la réactivité de ’entreprise, I’important n’est pas le « comment» ou le
«quoi », mais le « qui ». La passivité des leaders vis-a-vis du conservatisme organisationnel
peut entrainer des conséquences dangereuses susceptibles d’affecter le succés a long terme de
I’entreprise. Parmi les dangers potentiels, le manque d’innovation préoccupe les entreprises
conservatrices qui accordent une importance primordiale a la stabilité et au contrdle des codts.
Néanmoins, I’exploration est tout aussi cruciale pour faire face a la concurrence. Nos résultats
montrent que plus la famille est conservatrice, moins 1’entreprise ceuvrera pour 1’exploration.
En effet, les organisations qui s’engagent dans cette posture « s’enfermeront probablement sur
un équilibre stable sous optimal » (March, 1991, p. 1). Dans les entreprises familiales, plusieurs
recherches affirment ce constat et ont observé souvent une réticence a explorer de nouvelles
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opportunités en raison de la peur de I’échec (Donckels et Frohlich, 1991 ; Schulze et al., 2003 ;
Block, 2012). Par conséquent, une entreprise trop passive et conservatrice peut avoir des
difficultés a investir dans de nouvelles technologies ou a explorer de nouveaux marchés, ce qui
peut limiter sa capacité a innover.

De plus, la réduction de I’agilité est un autre danger potentiel de la passivité des dirigeants face
au conservatisme organisationnel. Les entreprises conservatrices ont tendance a étre lentes a
réagir aux changements du marché. En effet, nous avons remarqué une certaine procrastination
chez certains cas étudiés. Les dirigeants conservateurs tendent a remettre a plus tard la prise de
décision et cela se traduit par leur incapacité a tirer parti des tendances émergentes. De méme,
la passivité des dirigeants entraine également un manque d’engagement et de motivation des
employés (Sommer, Bae et Luthans, 1996). Ces derniers peuvent avoir I’impression que
I’entreprise n’est pas disposée a prendre des risques ou a investir dans leur développement, ce
qui peut entrainer une baisse du moral et de la productivité. Cela peut, par conséquent, causer
des taux de rotation du personnel plus élevés, des taux de fidélisation plus faibles et une
augmentation des codts liés au recrutement et a la formation.

Pour accroitre les performances durables, les entreprises doivent reconnaitre I’importance de
I’adaptation et de I’innovation, et créer une culture qui valorise et récompense la créativité, la
diversité et I’expérimentation. En adoptant une approche conservatrice raisonnée, elles peuvent
créer une organisation plus dynamique et plus résiliente.

4.3. L’engagement sans culture

Le conservatisme organisationnel est un phénomeéne qui bien que bénéfique a certains égards,
peut s’avérer étre une épée a double tranchant dans les organisations. En effet, un niveau
excessif de conservatisme peut faire rater des opportunités et entraver la croissance, tandis
qu’un niveau insuffisant peut générer un chaos et une instabilité indésirables. Le troisiéme
aspect affreux du conservatisme organisationnel est la tendance a mobiliser des principes
conservateurs de base, tels que les valeurs, sans considérer I’univers culturel de I’entreprise.
Les valeurs sont un élément crucial de la culture organisationnelle, car elles ont un impact
significatif sur la maniere dont les employés se comportent et interagissent entre eux et avec
les parties prenantes externes. Lorsqu’une organisation tente de mobiliser des valeurs
conservatrices, elle doit tenir compte du contexte culturel de I’entreprise afin de garantir que
ces valeurs sont conformes a sa culture et pertinentes pour ses employes.

Les entreprises qui s’engagent dans ce processus de mobilisation de valeurs conservatrices sans
tenir compte de I’univers culturel de I’entreprise risquent de créer une culture qui résiste au
changement. Cette situation peut entrainer un manque de créativité et une baisse de la
productivite, les employés étant moins disposés a partager leurs idées et a chercher des voies
d’exploration. En Italie, par exemple, les « outsiders » des entreprises familiales peuvent étre
licenciés s’ils n’accordent pas aux intéréts familiaux la prééminence sur les considérations
économiques (Colli et Rose, 1999). De plus, si les valeurs conservatrices mobilisées ne sont
pas en phase avec la culture de I’entreprise, cela peut engendrer une culture inauthentique et
peu attrayante pour les employés.

Par ailleurs, le processus de mobilisation de valeurs conservatrices sans considerer I’univers
culturel de I’entreprise peut également entrainer un manque d’engagement et de motivation
chez les employes. Lorsque ces derniers ont le sentiment que les valeurs promues ne
correspondent pas a leurs valeurs personnelles ou a la culture de I’entreprise, ils risquent de se
désengager et de s’impliquer moins dans la réussite de I’entreprise. Cette situation peut causer
une baisse de la productivité, une augmentation du taux de rotation du personnel et une
diminution des performances globales de I’organisation. Par conséquent, les organisations
doivent créer une culture qui valorise les valeurs de toutes les parties prenantes afin d’assurer
une croissance et une réussite durables.
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5. Analyse du spectre du conservatisme organisationnel

Comme tous les phénomeénes complexes et multifacettes, le conservatisme organisationnel se
déploie sur un spectre oscillant entre différentes manifestations dont la polarité engendre des
différentes dimensions qui peuvent étre positives, négatives et potentiellement dangereuses et
qui varient en fonction de la maniere dont il est exprimé au sein d’une entreprise.

D’un coté du spectre, se dévoilent les aspects positifs du conservatisme organisationnel. Ces
derniers réveélent leur intrinseque capacité a susciter des débats relatifs aux nouvelles stratégies,
ce qui permet de relever les défis de la performance des entreprises. En prébnant une approche
mesurée a I’égard du changement, le conservatisme garantit une évaluation des initiatives
nouvelles. Dans ce contexte, les entreprises familiales, par exemple, intrinsequement enclines
a la conservation du patrimoine, peuvent adopter des stratégies risquées visant a préserver leur
gouvernance, maintenir le controle familial et préserver les valeurs de I’entreprise. De la sorte,
le conservatisme peut étre de type dynamique en procurant stabilité, continuité et sentiment de
sécurité, favorisant ainsi I’autonomie et la créativité des employés. Cette posture confére une
planification pondérée et diligente des initiatives innovantes afin d’éviter les erreurs
préjudiciables a I’organisation.

De l’autre cOté du spectre se dégagent les aspects négatifs et potentiellement dangereux du
conservatisme organisationnel. Ces derniers englobent la résistance au changement, la
réticence a adopter de nouvelles pratiques ou approches, ainsi que la préférence pour la stabilité
et la continuité. Ces prédispositions peuvent entraver I’adaptabilité des entreprises a un marché
en constante évolution, freinant ainsi I’efficacité de leur stratégie. En effet, un fort degré de
conservatisme induit également a une prise de déecision prudente ainsi qu’une réticence a
investir dans de nouveaux projets, limitant par conséquent les opportunités de développent, de
croissance et d’innovation. Par ailleurs, lorsque le conservatisme est de type culturel basé sur
des convictions culturelles, économiques et sociales, il peut entrainer des pratiques
discriminatoires obstruant ainsi la diversité et restreignant la capacité d’innovation.

Le conservatisme organisationnel se dessine telle une échelle spectrale, révélant des aspects
positifs, négatifs, et potentiellement dangereux. C’est pourquoi il convient de le considérer
comme un outil a double tranchant. Les dirigeants doivent étre conscients de I’'importance
d’étre attentifs a ce caractére conservateur et de ces différentes facettes et trouver un équilibre
approprié. Cela implique de promouvoir une culture de I’innovation tout en assurant la stabilité,
de favoriser le débat et I’évaluation rigoureuse des nouvelles initiatives, de trouver des moyens
de gérer la résistance au changement tout en encourageant la prise de risque calculée.

Cela permet aux dirigeants d’évaluer et d’ajuster leur niveau de conservatisme organisationnel
afin de mieux adapter leur comportement managérial pour limiter ou méme éviter les effets
négatifs du conservatisme, tout en gardant les avantages de ce dernier.

6. Conclusion

Le présent papier expose la complexité inhérente au conservatisme organisationnel, dévoilant
ses aspects tant bénéfiques que néfastes. Le conservatisme peut revétir une capacité d’inciter a
la discussion concernant de nouvelles méthodes d’approche de la performance de I’entreprise,
a intégrer les valeurs familiales dans le modele de I’entreprise et & contribuer a la construction
de I’entreprise libérée. Toutefois, les lugubres du conservatisme peuvent impliquer des
pratiques précaires, des buts économiques, culturels et sociaux controversés, ainsi que la
négligence des risques. En outre, le mauvais c6té du conservatisme peut sous-tendre une
tendance a ignorer ou a méconnaitre sa valeur stratégique pour la performance durable, a
demeurer passif ou a s’engager dans des principes mobilisateurs sans prendre en compte
I’univers culturel de I’entreprise.
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Au vu de ces résultats, il devient manifeste que le conservatisme a un impact majeur sur la
réussite d’une organisation, aussi bien bénéfique que préjudiciable. En conséquence, les
dirigeants se doivent d’aborder le conservatisme avec un discernement aff(ite, en considérant
le contexte culturel de leur entreprise et en évaluant méticuleusement les avantages potentiels
face aux risques. Pour atteindre une réussite durable avec le conservatisme, les dirigeants
doivent demeurer proactifs, reconnaitre la valeur stratégique de cette approche et faire appel
aux valeurs et aux convictions de leurs collaborateurs, afin de maximiser les performances
durables. A la fin, il incombe & chaque dirigeant d’étre I’artisan de son propre style de gestion,
en le construisant suivant ses convictions et les exigences de son organisation, tout en étant
conscient des risques et des avantages potentiels de cette posture stratégique.

Les recherches futures sur le conservatisme organisationnel pourraient explorer plusieurs
perspectives, dans le but d’élargir notre compréhension de cette approche de gestion.
Premierement, nous pouvons étudier le role de la culture organisationnelle dans la formulation
du conservatisme et la maniére dont elle influe sur sa mise en ceuvre et sa réussite.
Deuxiéemement, il serait pertinent d’examiner la relation entre le conservatisme et I’innovation,
et plus particulierement d’analyser comment les organisations peuvent établir un équilibre entre
le besoin de stabilité et le besoin d’innovation. Troisiemement, les recherches futures
pourraient également se pencher sur I’impact du conservatisme sur le bien-étre, la satisfaction
au travail et la motivation des employés. Enfin, étant donné que le conservatisme peut avoir un
impact négatif sur certaines parties prenantes, les recherches futures pourraient porter sur les
implications éthiques du conservatisme et sur la maniére dont les organisations peuvent
équilibrer leurs responsabilités envers les différentes parties prenantes. Dans I’ensemble, les
recherches futures sur le conservatisme organisationnel vont aider a une compréhension plus
fine de sa nature complexe, ainsi qu’a guider les organisations dans leur prise de décision.
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