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Michel David-Weill ,
ou la liberté de [esprit

Ancien président de Lazard, Michel David-Weill est également |'un des grands collectionneurs

d'art et méceénes en France et aux Etats-Unis. Il est président du Conseil artistique de la Réunion des

musées nationaux et membre de |I'Acquisition Committee du Metropolitan Museum de New York.

Rencontre avec un homme étonnant qui vit entre Paris et New York.

ien n'est banal chez Michel David-
R Weill, ni son histoire familiale, ni son
enfance, ni son éducation, ni son
mode de vie, ni sa fagon de voir le monde.
Par un aprés-midi frisquet de décembre,
I'ancien patron mythique de la banque
Lazard, celui que la presse américaine sur-
nommait le « dernier empereur de Wall
Street », est descendu, entre deux séjours
3 New York, de son « olympe » — un
sublime hétel particulier du 7¢ arrondisse-
ment —, a traversé 3 pied le boulevard
Saint-Germain... pour nous rendre visite et
nous parler de lui. Il s’est intéressé a ceux
qui étaient |a avec une exquise courtoisie
et, a mille lieux du grand banquier froid,
distant et autoritaire que I'on dépeint par-
fois, nous avons découvert un homme ori-
ginal, joyeux, iconoclaste, d'une liberté de
pensée totale, d’un humour ravageur
- apprécié, dit-il, en Angleterre, pas du
tout aux Etats-Unis et peu en France -,
avec lequel nous avons passé un aprés-
midi assez inoubliable.
Michel David-Weill est I'héritier d'une
lignée d’hommes singuliers et hors du
commun, qui, partis de Lorraine au milieu
du xix® siécle pour tenter leur chance aux
Etats-Unis, auront réussi, en moins d'un sié-
cle, a créer a New York, Londres et Paris un
établissement singulier, secret, mythique
et incroyablement puissant, qui conseille
les puissants, les gouvernements... la
banque Lazard. Devenus non seulement
de richissimes banquiers, ils seront égale-

ment de grands amateurs d'art, collec-
tionneurs et mécénes, avant de voir la
banque Lazard aryanisée, leurs fabuleuses
collections saisies pendant la Seconde
Guerre mondiale (voir encadré p. 20).

Une f}ﬁmce et
une éducation peu banales
En 1940, Michel David-Weill a 8 ans. Il s'en-
fuit avec sa mére, sa grand-mére mater-
nelle, qui est belge, et sa jeune sceur en
Espagne, puis a Lyon et Cannes. Son pére
part en 1942, rejoindre son associé André
Meyer a New York. Il ne le reverra qu'a la
fin de la guerre. Il ne reverra jamais son
demi-frére, Jean, arrété alors qu'il cherchait
a rejoindre la France libre et qui mourra au
camp de Dora. Sur ces sujets difficiles,
comme sur d'autres, Michel David- Weill a
I'art de la litote, et I'élégance de I'unders-
tatement. « J'ai passé, dit-il, une partie de
la guerre dans le Lot, sous un faux nom,
dans un endroit €patant, un chateau du xii®
au xve siecle, prés de Figeac. » Dans son
autobiographie, L'Esprit en féte!, il est
cependant plus explicite. « Trés tét, j'ai eu
le sentiment de ma solitude, |'expérience
de la guerre que j'ai vécue enfant a sans
doute été déterminante. J'ai connu la clan-
destinité, j'ai changé de nom. Je ne pou-
vais pas avoir d'ami, du moins durablement
(...) et je devais préter attention a ce que
je disais. » Son enfance ne sera pas banale.

T L'Esprit en féte, Robert Lafont, 2007.
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Sa formation, non plus, ne le sera pas. !
va en classe de fagon erratique et lit tout
ce qu'il trouve dans la bibliotheque : Flau-
bert, Balzac, Maupassant, Racine, La Fon-
taine, Colette... « Ma mére me consultait
comme si j'étais un adulte. Tout cela me
paraissait parfaitement normal. Au fond, je
me rends compte que je n‘ai jamais été un
enfant. Trés tét, je me suis senti différent
- et je |'ai accepté. »

La fin de la guerre sonne d'une certaine
fagon le triste retour a la normalité : il va
faire un an d'études a Paris au trés élégant
cours Saint-Louis, qu'il ne va pas « particu-
lierement aimer ». « Retrouver des gargons
de mon age qui avaient fait des études
normales était trés surprenant. J'avais
méme du mal & comprendre leur menta-
lité. » Mais elle lui procure également un
grand bonheur : il retrouve son pére, Pierre
David-Weill dont il va rapidement se sen-
tir trés proche, et qu'il part rejoindre en
1946 a New York. « Je ne comprenais pas
pourquoi ce monsieur me ressemblait et
faisait les mé&mes gestes que moi. » New
York sera un grand choc pour le jeune
homme de 14 ans. « J'ai été frappé par le
spectacle incroyable de vie, d'opulence, de
couleurs, de mouvements qui me donnait
I'impression d'un foisonnement, d'un opti-
misme et d'une gaieté immenses. ». Et au
lycée franais de New York, ol il poursuit
ses études, il a pour camarades le fils d'un
général républicain et d'une mére com-
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muniste russe, une fille d’Europe centrale
trés sioniste, pas mal de fils de cuisiniers
frangais du cru, des fils de diplomates. Trés
marqué par la tradition familiale, il va aussi,
3 14 ans, prendre conscience « terrible-
ment naturellement » qu'il deviendra ban-
quier d'affaires. « Terriblement, parce
qu‘aussi invraisemblable que cela puisse
paraitre, c'est une question que je ne me
suis méme pas posée. L'économie mavait
toujours intéressé, méme enfant -a 12 ans,
une de mes lectures favorites était I'éco-
nomiste libéral Charles Gide, et mon peére,
qui avait sur moi une grande influence,
croyait beaucoup a l'idée que tout privi-
lege doit étre compensé par des devoirs.
J'étais le seul gargon de la famille a por-
ter le nom de David-Weill, et il ny avait
plus beaucoup de gargons portant le nom
de Lazard intéressés par labanque ; il était
donc assez logique que je reprenne le
flambeau. »

Les belles années de Sciences Po
Ses deux bacs en poche, obtenus avec la
mention assez bien, la question va se

poser : ou faire ses études superieures, en
France ou aux Etats-Unis? Son peére
penche plutét pour une université améri-
caine et MD-W ira visiter les plus impor-
tantes : Yale, Princeton et Harvard. Mais
finira par opter pour la France... et pour
Sciences Po, que son pére lui suggére alors
de faire. « Je me suis dit que si je restais
aux Etats-Unis, je risquais fort de ne pas
devenir Américain et de ne plus étre Fran-
cais, et cela me déplaisait. » Nouveau
grand changement : ses parents sont res-
tés aux Etats-Unis, il habite avec sa grand-
mére 3 Paris, et il adore la rue Saint-Guil-
laume. « J'étais enchanté de cette école
qui, par rapport a ce que j'avais connu
auparavant, offrait une ouverture sur le
monde exceptionnelle, des fagons de com-
prendre, d'expliquer, de regarder les
choses, différentes. Je n'ai pas beaucoup
travaillé la premiére année, mais malgré
cela, j'étais imprégné par ce que je lisais,
par les cours. » Il adore notamment les
cours de Fourastié. On est au début des
années cinquante, |'épogue est assez poli-
tisée. « Il y avait a Sciences Po, un cercle
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« J'ai toujours

su que je pourrais
un jour diriger la
banque Lazard,
mais je me suis
aper¢u que j étais
bien le seul

a ne pas avoir eu
de doute sur le
sujet. »

royaliste, des communistes et beaucoup
de gens de gauche non communiste, les
opinions étaient diverses et peu modérées,
méme si elles s’exprimaient sans acrimo-
nie. Je trouvais navrant d'étre dépourvu de
tout idéal révolutionnaire et les manifes-
tations m'amusaient. J'allais une semaine
3 une manifestation d'extréme droite et
une semaine 3 une manifestation d'ex-
tréme gauche. » Ces années lui ont-elles
servi dans sa carriére ? « Je ne sais pas, dit-
il, mais elles restent tres importantes dans
mon existence, et elles ont ancré en moi
un grand goit de la géographie. Quand je
lis un journal aujourd’hui, malheureuse-
ment de plus en plus rarement car les jour-
naux sont de plus en plus étroits, je me
précipite toujours sur les articles qui trai-
tent de pays auxquels je n'ai a priori
aucune raison de m'intéresser. Je trouve en
effet trés attrayant de comprendre com-
ment le monde fonctionne en dehors de
nos habitudes. Et je crois que cet intérét,
je le dois a Sciences Po. »

Sciences Po terminé, son pere va lui expli-
quer qu'il doit apprendre son e e e
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® ® o métier de banquier avant de |'exer-
cer. Il I'envoie donc & New York faire deux
stages, d'un an chacun, I'un chez Brown
Harriman, I'autre chez Lehmann Brothers,
ou MD-W va, dit-il, « puissamment s’en-
nuyer ». « La seconde année de mon stage,
j"étais déja marié, et quand je rentrais chez
moi, je disais ama femme : “Encore un jour
ou je n'ai rien fait !" Avec le recul, je
m'apergois que c'était a la fois vrai et faux.
Faux, car, par osmose, on apprend a obser-
ver le monde d’une certaine fagon et a
comprendre les problémes. » Rétrospecti-
vement, deux “activités” I'ont particuliére-
ment intéressé. Chez Brown Harriman,
I'étude de la solvabilité de petites affaires
« qui permettait de comprendre comment
les choses se passaient réellement. Car en
économie, ou les choses se passent bien
ou elles se passent mal ». Chez Lehmann,
I'étude des rapports annuels des dix der-
nieres années. « On me demandait de pré-
voir le résultat de la société |'année sui-
vante et je me suis apergu que toute pro-
jection est nécessairement fausse. J'avais
travaillé avec conscience et diligence, et

j'étais arrivé a un résultat totalement idiot !
Entre-temps, la guerre de Corée avait tout
changé. » Il retiendra cette legon, méme si
ce n'est pas celle que Lehman avait I'in-
tention de lui inculquer, et restera assez cri-
tique sur une grande partie du travail des
analystes de gestion et d'affaires. « On leur
fournit tout le présent et le passé, la seule
chose qui leur reste a faire est de prédire
I'avenir — qui est nécessairement faux.
Quand il fallait reconstituer le présent a
partir d'informations éparses et d'un passé
qu'on devinait, on tirait des legons beau-
coup plus pertinentes sur les chances
d'une affaire dans I'avenir. »

Associé chez Lazard New York

Aprés quelques pérégrinations profes-
sionnelles a Londres et a Paris, MD-W inte-
gre Lazard New York en 1961, d‘abord
comme employé, puis comme associé.
Pourquoi New York plutdt que Paris ? « Tra-
vailler en France, c'était bien, mais c'était
quand méme un peu amateur, tandis que
travailler aux Etats-Unis, surtout 3 I'époque,
c'était, dans un langage de boxe, passer

La saga des David-Weill

Lhistoire des David-Weill commence a Phalsbourg en Lorraine, dans la premiére moitié du
xix® siécle. Avec des femmes. Deux sceurs Aron - appartenant a la famille dont descendent
notamment Raymond Aron, Simon et Pierre Nora - épousent I'une un Lazard, I'autre un
Weill. Deux fils Lazard partiront en 1848 chercher fortune aux Etats-Unis, d"abord 3 la
Nouvelle Orléans puis a San Francisco ot ils ouvriront un commerce d'import-export de
coton puis de laine. Alexandre Weill, leur cousin germain, I'arriere grand-pére de Michel
David-Weill, qui a fait des études de droit, ne tardera pas 2 les rejoindre et deviendra la
téte pensante de I'entreprise. Mettant 2 profit la ruée vers I'or et de la guerre de
Sécession, il transformera en 1876 ce petit commerce en un établissement bancaire : la
banque Lazard. Tandis que les fréres Lazard regagnent la France, Alexandre Weill, part
pour New York en 1880, bien décidé 3 y implanter Lazard, refusant d'écouter les oiseaux
de mauvais augure qui lui disent tous - phrase dont se souviendra toujours MD-W — « il est
trop tard, toutes les places sont prises ». Cing ans plus tard, lorsqu'Alexandre Weill revient
a Paris ~ il veut que ses enfants soient élevés dans la culture francaise , il a établi Lazard 3
New York. Il crée et développe Lazard & Paris. Patriote, la famille participe a la syndication
des banques pour aider I'Etat francais dans I'effort de guerre et la reconstruction. Son
grand pére David, né en 1871 & San Francisco — qui obtiendra de I'Etat frangais de
s'appeler David David-Weill -, et son pére Pierre ne se contenteront pas de développer
Lazard a Paris - ol ils participeront notamment au sauvetage du franc, mais ils deviendront
de grands amateurs d'art, de grands collectionneurs et de trés grands mécénes introduits
dans le Tout Paris. En 1942, leurs biens professionnels seront aryanisés et leurs collections

confisquées.
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professionnel. Ce qui d'ailleurs n"était pas
faux. Léconomie américaine est beaucoup
plus vaste que I'économie frangaise, les cas
de figure sont trés différents les uns des
autres, les modeles industriels sont extra-
ordinairement variés. Et la profession de
financier s’est malgré tout modelée sur les
habitudes américaines. » Il va surtout y
avoir un excellent professeur, André Meyer,
I'associé de son pére qui dirigeait la mai-
son de New York, « un personnage com-
plexe, extrémement intelligent, avec une
énergie dévorante, qui m’a beaucoup sou-
tenu dans ma formation, mais que j‘ai di
apprendre a affronter, ce qui n’était pas évi-
dent »... André Meyer est un professeur
trés exigeant, et il va lui inculquer le sens
de I'urgence - qui ne le quittera jamais
completement. « Lorsqu'il recevait un
client avec une autre banque, André Meyer
disait qu'il enverrait ses premiéres conclu-
sions dans un mois, puis, en interne, il disait
aux équipes : demain soir ! Tirez-en les
conclusions ! L'enseignement d'André
Meyer - avoir toujours une longueur
d'avance, ne pas se satisfaire du flou, ne
pas étre satisfait tant qu'on ne s'est pas fait
une opinion — marquera de fagon indélé-
bile le jeune Michel David-Weill. André
Meyer, mais aussi son pére lui apprendront
également I'art « d'exprimer en conclusion
une solution qui n'avait rien a voir avec les
données du probléme ». « C'était trés
énervant, explique MD-W. On s'était
donné un mal de chien pour aller de A 3 B,
puis de B & C, et tout 3 coup ils négli-
geaient totalement tout ce que vous aviez
fabriqué logiquement, et vous montraient
avec une intuition extraordinaire que la
solution était D, qui n"avait rien a voir avec
A et B. » Leur capacité de résistance 3 ce
qu'ils trouvaient « béte » le « séduira » éga-
lement beaucoup. « Je me rappelle d'une
grande société anglaise qui était venue
consulter mon pére et André Meyer car
elle voulait changer complétement d'or-
ganisation. Tous les deux, d'une fagon dif-
férente mais avec la méme force, ont
refusé catégoriquement. “Nous n’avons
pas les moyens de vous obliger a ne pas le
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faire, mais nous n'aurons plus rien a faire
avec vous si vous le faites." Cette capa-
cité & étre déraisonnable est vraiment une
des vertus nécessaires pour survivre dans le
métier de la finance. Or, souvent, les gens
I'oublient, par habitude, parce que c’est
gagnant. Mais dans les périodes de crises,
on se rend compte des catastrophes aux-
quelles méne une telle faiblesse. Je ne dis
pas que cette capacité de "déraison” soit
typiquement américaine, mais I'"Amérique
vous apprend davantage a vivre avec le
risque et 3 y faire face. André Meyer disait
toujours : “Je veux pouvoir fermer la
banque en une semaine.” On est moins
adaptable si on s'alourdit beaucoup en
termes de structure, de personnes, de liens,
d‘obligations. Aujourd’hui, si les banques
voulaient changer de métier, elles auraient
beaucoup de mal. » En France, les risques
existent également et ils sont sérieux mais
occasionnels, par périodes. Durant les
périodes dites normales, la prise en compte
du risque ne fait pas partie du quotidien. »
En 1965, auréolé de son expérience amé-
ricaine, MD-W regagne Lazard Paris que
dirige son pére. Celui-ci complétera sa for-
mation en lui apprenant « le bon sens dans
les affaires ». « On nous serine avec la gou-
vernance des entreprises, mais pour réus-
sir, il faut de I'inquiétude, de la volonté et
du jugement dans les affaires, qui est un
mélange de connaissance, d'instinct - d'in-
tuition — et de recul. » Il débarque, dit-il
« comme un huron, surpris des déjeuners
d'affaire ou I'on ne parlait de rien jusqu’au
café, et de I'entétement d'un certain nom-
bre de dirigeants a persister dans leurs
conceptions initiales. » C'est & cette
époque qu'il commence a regarder les
titres cotés en Bourse, a Paris, pour voir les-
quels étaient intéressants. Et c'est ainsi
qu'il se trouve engagé le 21 décembre
1968 dans une offre publique d’échange
(OPE) de BSN - dirigé par Antoine
Riboud - sur Saint-Gobain qui incarnait le
respect du capitalisme frangais a I'an-
cienne. « Nous étions quelques uns a étre
oartisans d'un capitalisme plus déran-
jeant, anarchiste, efficace. L'OPE

échouera, mais c'est a partir de ce moment
qu'Antoine Riboud, qui avait la particula-
rité de traiter son banquier comme s'il fai-
sait partie de I'entreprise, est devenu le
champion d'un capitalisme plus dyna-
mique, plus social, plus ouvert. Lazard res-
tera le banquier de BSN et les deux
hommes resteront amis.

Patron de Lazard Paris
et New York

Son pére, Pierre David-Weill meurt en
1975. MD-W a alors 43 ans. Lorsqu'il
évoque les conditions de sa prise du pou-
voir a la téte de Lazard Paris, il fait preuve
d'un grand art de I'ellipse et de I'autodéri-
sion. « J'ai toujours su que je pourrais un
jour diriger la banque Lazard, mais je me
suis apercu que j'étais bien le seul & ne pas
avoir eu de doute sur le sujet. La maladie
et le décés de mon pére m'avaient beau-
coup fatigué et j'étais parti quinze jours en
Sicile. Quand je suis rentré, je me suis
apergu que mes associés a Paris ne trou-
vaient absolument pas évident que je
prenne la succession. Mais comme pour
moi ¢a |'était, ¢a |'est devenu pour les
autres. C'est comme cela que les choses se
passent : le pouvoir ne se donne pas, il se
prend. Et, franchement, je crois que c'était
le meilleur choix a I'époque. »

MD-W est le patron de Lazard Paris. Lazard
New York est toujours dirigé par un André
Meyer, trés malade, mais qui ne s'est pas
trouvé de successeur. Félix Rohatyn, son
trés talentueux second, « un merveilleux
banquier » qui deviendra plus tard ambas-
sadeur des Etats-Unis en France, ayant
refusé la proposition d‘assurer la reléve.
« Les choses allaient mal, des associés a
New York réclamaient ma présence. Mon
pére, de son vivant, m'avait dit qu'on ne
pouvait pas vivre sur un pied d'égalité avec
André Meyer et m‘avait déconseillé d'aller
a New York tant qu'il serait a la téte de la
Maison. » La coexistence des deux
hommes pendant un an sera en effet trés
dure. André Mayer finira par démissionner
au bout d'un an et mourra |'année suivante.
Voila donc Michel David-Weill, patron 3 45
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ans, de Lazard 2 la fois & New York et a
Paris.

Sous sa férule, de 1975 a 2000, Lazard, qui
échappera a Paris a la nationalisation en
1981, occupera presque une position de
monopole sur le marché du conseil en
banque d'affaires, avant de subir, a partir
de 1990, une hémorragie de ses collabo-
rateurs vers d'autres établissements et de
connaitre un sérieux probléme de succes-
sion. MD-W choisira Bruce Wasserstein, qui
prendra le contrdle de Lazard Maisons et
finira par introduire Lazard en Bourse.

Michel David-Weill ne nous fera pas de
révélations fracassantes sur les affaires, les
clients et les secrets, petits et grands, de la
banque Lazard, méme s'il concéde en pas-
sant que « plusieurs associés-gérants de
Lazard ont contribué & la carriére de pas
mal de gens ». Il nous en a d'ailleurs aver-
tis, de fagon contrite mais ferme, dés le
début de I'entretien ; « j"ai la faculté terri-
ble de beaucoup oublier, et en particulier
sur les affaires. Pour une raison réelle : j'ai
été tellement voué au culte du secret que
j'oublie ! C'est le meilleur moyen de ne
jamais trahir un secret ! » Message requ.
C'est donc plutét a une réflexion bilan sur
ses années de régne, sa stratégie et ses
méthodes de management qu'il se livrera.
La stratégie d'abord. A-t-il transformé
Lazard ? L'a-t-il emmené un stade plus
loin ? « Oui et non » explique-t-il.
Dans le sens de la modification : 'unifica-
tion des maisons. « Il y avait trois maisons
nationales, a Paris, Londres et New York. La
premiere fois que |'ai réuni tous les asso-
ciés des trois maisons — que je connaissais
tous, car j‘avais tourné dans ces trois mai-
sons —, je me suis apergu, a ma grande sur-
prise, qu'ils ne se connaissaient pas. J'ai
tenté une chose extrémement difficile :
faire en sorte que les maisons gardent leur
identité nationale tout en faisant partie
d'une identité collective. Ma comparaison
était I'Europe. On restait Frangais en
essayant d'étre en méme temps Lazard.
J'ai plutt réussi. Lorsqu'il a fallu que je
choisisse mon successeur, j'ai fait @ o @
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e o o trés attention & ce qu'il puisse fices en capital. Or, |a fiscalité ordinaire

représenter les trois. » ayant baissé aux Etats-Unis de 91% 250 %,
Ensuite, le redéveloppement de I'activité puis 35 %, j'ai pu redévelopper I'activité de
de conseil a New York. « J'avais appris éga- conseil redevenue fiscalement rentable. »

lement que le métier change avec la légis-

lation fiscale. Lazard New York faisaitdes ~ L'exercice du poufvair

affaires en capital et plus tellement de  Comment a-t-il dirigé ces maisons éloi-
conseil, car le taux d'imposition sur les gnées géographiquement, composées
bénéfices ordinaires était monté a 91 %, d'associés-gérants talentueux, indépen-
alors qu'il était resté a 25 % sur les béné- dants, trés divers et intéressés aux béné-

|
' Le modéle américain
Vous avez passé toute votre vie entre la France et les Etats-Unis. En quoi les Etats-Unis
peuvent-ils constituer un modele pour les Frangais ? Que pourrions-nous leur emprunter ?
Ce que j'envie aux Etats-Unis, c'est leur patriotisme, qui est un moteur d'intégration inoui
dans la société. Il existe une fierté d'étre américain trés touchante. C'est une immense
| réussite pour un pays aussi gigantesque, avec une trés grande diversité de climats, de
‘ populations. Que ces diversités soient unies dans une idée nationale est assez formidable.
La France était comme cela autrefois. D'ailleurs la France et les Etats-Unis sont les deux
pays qui se croient universels, ce qui explique que parfois ils ne s'entendent pas. J'ai lu
récemment un article dans le Wall Street Journal, le seul journal un peu a droite, sur la
f sécurité sociale aux Etats-Unis. « Le président Obama se trompe en croyant que les Etats-
Unis veulent ressembler & I'Europe. Instituer une sécurité sociale mieux faite, plus
compléte, qui couvre plus de gens, plus juste nous ferait ressembler  I'Europe. Mais nous
ne voulons pas ressembler & I'Europe. Nous aimons vivre dans le risque », expliquait
I'article. Les sociétés ne se sentent heureuses et mises en valeur qu‘a partir de I'espoir. La
ol on est ne compte pas. Seul I'espoir compte. Le systéme frangais est formidable, mais je
remarque que les gens ne sont pas plus contents pour autant. Le niveau de vie ne dicte pas
la fagon dont les gens se sentent. Ce qui le dicte, c'est I'espoir. Les Etats-Unis ont su
| entretenir I'espoir. Beaucoup de gens ont deux emplois, travaillent comme des chiens, mais
ils ne sont pas malheureux parce qu'ils ont I'espoir. C'est la vraie différence en faveur des
Etats-Unis.
En défaveur des Etats-Unis, il y régne une inculture assez grande mélée de gens cultivés. La
société en tant que telle est assez peu cultivée. Il y régne aussi une trés grande brutalité.
Par exemple, quand on fait un reproche a un employé, il se demande aussitdt : suis-je mis a
la porte 7 D'autres choses me choquent aux Etats-Unis. C'est une société de spécialistes.
En conséquence, les gens ne raisonnent pas d’une maniére trés intelligente. D'ailleurs, dans
les banques d'affaires, les étrangers ont historiquement bien réussi ! Bien des choses sont
donc critiquables aux Etats-Unis, mais celles qui demeurent formidables, sont I'amour du
pays et l'espoir. Ici, en France, nous avons une chance invraisemblable. Chaque fois que je
m’y proméne, je suis ahuri de ce que c'est beau et bien. Trés peu de choses sont laides a
part certaines banlieues et centres commerciaux. Les gens sont éduqués et soignés
gratuitement. Cela fait soixante-cing ans qu'il n'y a pas de guerre. Quelle est la plus grande
vertu de la France, m’a-t-on souvent demandé ? Je réponds invariablement : les relations
entre les hommes et les femmes. Elles sont uniques au monde : respect, affection,
déférence, aucun mépris, un vrai goit pour I‘autre, une réelle entente... Alors que les
Anglais et les Américains vivent dans des sphéres trés séparées, oli les hommes et les
femmes ne se rencontrent pas, chacun ayant ses propres occupations. On ne comprend
donc pas pourquoi les gens ne sont pas heureux. J'en suis venu a la conclusion qu’on se
trompait d'objectif si le but était le bonheur, car le bonheur est évanescent. Le vrai
probléme est plutét de savoir comment faire pour avoir toujours de I'espoir.

|
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fices ? « Essayer de diriger plusieurs mai-
sons 3 la fois a été une des joies et des
peines de ma vie professionnelle. J'ai
méme essayé de diriger Lazard Brothers a
Londres. Cela m’amusait beaucoup mais je
me suis rendu compte que ce n'était pas
possible. Pour manager les deux maisons
des deux cétés de I'Atlantique, |"ai pris le
rythme de trois semaines 2 Paris, trois
semaines a New York, qui ne me permet-
tait plus vraiment de faire des affaires. Diri-
ger une maison et étre un homme d'af-
faires sont deux métiers différents. Or,
paradoxalement, le milieu financier reste
persuadé que seul un grand banquier d'af-
faires peut diriger d’autres banquiers d'af-
faires. Cela ne marche pas forcément. Cela
marche méme rarement. Pour ma part jai
découvert qu'étre chef d*orchestre était un
vrai métier, ce dont j'avais douté. Ne
connaissant rien a la musique, je me disais
a quoi sert ce monsieur ? »
MD-W, choisira, raconte-t-il dans son auto-
biographie, la maniére explicative, en
opposition a la méthode coercitive prati-
quée par André Meyer. « Je laisse mes col-
laborateurs a leur solitude, comme moi-
méme. Sans pour autant renoncer a I'exer-
cice plein et entier du pouvoir. Il faut bien
que quelqu'un décide. Je n'ai jamais cru a
la démocratie dans I'entreprise. Je ne crois
pas non plus a l'efficacité d'une quel-
conque direction collégiale et je ne suis
pas partisan des comités, ayant toujours su
qu'il fallait y entrer avec une opinion déja
formée pour le guider et, en fait, emporter
la décision. En revanche, j'ai toujours tenu
aux consultations en téte a téte, qui peu-
vent révéler un aspect auquel on n’avait
pas pensé. »

MD-W distingue deux conditions néces-

saires pour diriger avec succés une maison

comme Lazard.

La premiére est que « ga marche comme la
bicyclette, si on ne va pas assez vite on
chute ». « Quand nous n'avons pas été
nationalisés en 1981, cette non nationali-
sation a été excellente et trés mauvaise a
la fois. Excellente dans I'immédiat et assez
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mauvaise a terme, parce que nous étions
devenus le seul avis non gouvernemental
possible et les gens en avaient un peu
assez. Deux histoires illustrent ce pro-
bleme. Un jour, des années avant la natio-
nalisation, le patron d'une grande sociéte
était venu me trouver en me disant qu'il
comprenait que sa venue puisse me sur-
prendre, car il était d’habitude fidéle & Pari-
bas. Il avait besoin d'un avis et ne savait pas
vers qui se tourner. Une trés grande
période pour la maison commengait alors.
Quelques années plus tard, un autre patron
est venu me voiret m'a dit: “Je viens vous
consulter un peu malgré moi. Je le fais
parce qu'il n'y a personne d'autre. Je suis
forcé de le faire.” Je me suis alors dit que
nous étions trés mal partis. Etre en situa-
tion de monopole est trés mauvais. »

Succession et ambition
contradictoires
Deuxiéme condition : « Que le capitaine ne
soit pas proche de I'age de la retraite, car
alors tout le monde veut lui succéder. L'uni-
formité guette dans un métier de conseil,
et c’est un ennemi. J'avais donc trouvé plus
excitant d'avoir une maison composée de
gens et de talents trés différents. Peut-étre
ai-je eu tort. Pendant longtemps, la maison
a réussi & garder des talents trés divers.
Mais quand le probléme de la succession
s'est posé, les ambitions personnelles des
associés sont devenues contradictoires.
Ceux qui ne s'aimaient pas vraiment tra-
vaillaient chacun de leur cété, mais arri-
vaient — parfois difficilement - a cohabiter.
Quand certains associés ont manifeste-
ment I'ambition de vous remplacer et se
rendent compte qu’on ne les pergoit pas
comme aptes & le faire, ils s’en vont. Aux
Etats-Unis spécialement, tous ceux qui sont
partis voulaient étre patrons, alors que
pour une raison ou pour une autre je ne les
croyais pas faits pour ¢a. Certains associés
étaient trés biens mais complétement
"Etats-Unis”, d’autres complétement
“Europe”. Ce qui ne pouvait pas marcher.
Diriger Lazard est une mission compliquée,
3 cause de sa dimension internationale
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© Cyrile Romulua

« L’art reste une joie immense dans mon existence.
L'exaltation que procure la vue de quelque chose de vraiment
beaun'ad ’éguivalent que de tomber amoureux. »

notamment. On ne peut pas diriger Lazard
sans comprendre les Etats-Unis qui repré-
sentent traditionnellement la moitié de
Lazard. Mais on ne peut pas diriger Lazard
non plus sans comprendre I'Europe. J'ai
donc fait trés attention en choisissant mon
successeur a ce qu'il comprenne les deux.
Bruce Wasserstein était un homme avec
lequel je ne me suis pas toujours bien
entendu par la suite, mais il avait été édu-
qué a Oxford, avait a I'époque une femme
frangaise et était prét a voir les choses
selon plusieurs points de vue. J'admire
David de Rothschild, conclut MD-W, beau
joueur. Il a maintenant plus de 65 ans, un
ige qui commence a devenir difficile, mais
tout a I'air de bien marcher, les associés ont
I'air d'étre contents. Mais Rothschild n'est
pas implanté ou trés peu aux Etats-Unis, ce
qui rend peut-étre les choses plus faciles. »
Dans son introduction a I'ouvrage auto-
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biographique de Michel David-Weill, Marc
Fumaroli le compare au baron de Nucin-
gen, et fait de lui un héros stendhalien.
L'ancien patron de Lazard, qui adore La
Chartreuse de Parme, est un grand ban-
quier - raffiné et civilisé —, mais il est aussi
un estheéte qui adore le xvii® siecle, un col-
lectionneur et un mécéne. Et I'art est indu-
bitablement I'un des combustibles majeurs
de son existence. « Je crois, dit-il, a la joie
de vivre comme vertu qui agit sur nous-
mémes, sur notre vision du monde, sur nos
proches. Les pessimistes, bien qu'il soit trés
bien vu de I'étre dans le milieu des affaires,
m'assomment. Or, |'art, et en particulier
I'art occidental, fournit un combustible ala
joie de vivre. Cette idée m'est venue assez
tot. Elle est peut-étre héréditaire, mon
grand pére avait de merveilleuses collec-
tions, mais je ne |'ai pas acquise par
I'exemple. Je n'ai vu ces merveil- o @ @
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® o o leuses collections qu'a 14 ans. Mais
J'@i toujours aimé la beauté. » Le golt de
I'art est merveilleux, selon Michel David-
Weill, car il permet de continuer a appren-
dre, de fagon visible, et il ne cessera d'ap-
profondir ses goits, a la fois par I'étude
et par la fréquentation des musées des
deux cotés de I'Atlantique.

Lart, combustible

a la jote de vivre

« Bizarement, dit-il, s'il existe un titre héré-
ditaire en France, c'est celui de président
du Conseil artistique des musées natio-
naux. Mon grand-pére puis mon pére en
ont été présidents et je le suis actuelle-
ment. Nous n'avons pas couvert toute la
période, il y a eu quelques intrus entre
nous ! C'est une position fantastique pour
apprendre car tous les conservateurs vien-
nent vous présenter ce qu'ils désirent ache-
ter et je regois presque tous les jours un
courrier d'un musée ou d'un autre deman-
dant la permission d'acheter telle ou telle
ceuvre. J'ai, de plus, un privilége considé-
rable, car je fais également parti de
I'Acquisition Committee du Metropolitan
Museumn de New York. Et, étant un peu col-
lectionneur, moins que je ne le souhaite-
rais, les marchands me montrent beaucoup
de choses. Petit 4 petit, mon got et mes
connaissances se sont formés. Je ne suis
pas aussi expert qu'un conservateur de
musée, mais j'ai un champ probablement
plus large que les conservateurs de musée.
L'art reste une joie immense dans mon
existence. L'exaltation que procure la vue
de quelque chose de vraiment beau n'a
d'équivalent que de tomber amoureux. Les
harems peuvent peut-étre parfois rempla-
cer le goGt de I'art | Mais sans harem, il
vaut mieux avoir le golt de I'art | »
Autant Michel David-Weill est lyrique et

intarissable sur son amour et son appren-
tissage de I'art, autant il est discret et il
retrouve le golt de l'understatement
lorsqu'il s'agit de parler de son activité de
mécéne proprement dite, pourtant trés
importante et qu'il considére comme un
devoir. « Les priviléges que procure |'argent
entrainent des devoirs, écrit-il dans L'Esprit
en féte. » J'ai toujours pensé qu'il fallait
donner, plus proche en cela des juifs, pour
qui la générosité reléve plutdt d'une idée
de justice, que des chrétiens pour qui elle
reléve de la charité. J'ai établi - un peu en
désordre - plusieurs secteurs prioritaires. Il
y a dans ma téte un grand département
musées, qui s'étend assez loin puisque la
liste est longue, du Louvre au musée des
Arts décoratifs en passant par Guimet,
Cluny, le Metropolitan, la Morgan Library,
la National Gallery a Londres... Eternel
curieux, Michel David-Weill s'intéresse
aujourd’hui de plus en plus a I'art médié-
val, au point d"avoir voulu développer la
connaissance de cette époque au Metro-
politan de New York et de donner des
ceuvres au Musée de Cluny. Quel type de
mécene est-il ? Choisit-il lui-méme les
ceuvres qu'il souhaite donner ou se plie-t-
il aux desiderata des musées ? « C'est aux
conservateurs de décider. Je sais combien
il est compliqué de trouver de |argent
pour la vie quotidienne des musées. Il faut
les aider a faire leur travail. Je fais toujours
attention de ne pas étre en concurrence
avec d'autres ; mais je n'aime pas les
musées américains qui me disent achetez
¢a, vous me le donnerez aprés votre mort.
lIs limitent votre liberté. »

Comment a-t-il pu concilier tout au long de
sa vie deux passions - |'art et les affaires -
aussi chronophages ? Trés churchillien, il
répond : « Pas de sport ! Pas de sport que
'on fait soi-méme et pas de sport regardé !
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Rien que ¢a, et on a des heures devant soi !
Ensuite, avoir une vie relativement réglée,
chez soi. C'est pour beaucoup une ques-
tion de temps. Le conjoint a un réle consi-
dérable du point de vue de la joie. »
Banquier, esthéte, mécéne, comment se
définit lui-méme Michel David-Weill ? II
refuse de le faire par la fortune. « Je peux
me dire Frangais, catholique — son pére et
son grand pére se sont convertis aprés la
guerre —, juif, vivant a I'étranger, aimant les
Etats-Unis, mais la particularité que proba-
blement les autres mettraient au premier
plan - la fortune - n'en est pas une. Je la
considére plutét comme la résultante
d'une activité, avec d'ailleurs I'idée que
cette activité peut s'arréter, diminuer...
Bref, cela ne fait pas partie de ce qui, intrin-
séquement, me constitue, Vis-3-vis de |ar-
gent, je n'ai jamais ressenti aucune culpa-
bilité, ni aucune fierté d'ailleurs. Cela me
semble probablement beaucoup trop
naturel... »
Il ne se définit pas non plus par la puis-
sance ou le pouvoir : « Je n'ai jamais
confondu le sérieux, voire le prestige de
ma situation, avec une quelconque impor-
tance personnelle. Comme je n'ai jamais
coincidé avec ma fonction, je suis
dépourvu de ce défaut de “me croire”,
comme disent les enfants, mais je "ne crois
pas” aux autres non plus. Evidemment, il
est plus grave d'étre impressionné par soi-
méme que par les autres. »
« J'ai le golt du bonheur. Je considére que
toute journée ot I'on n'a pas été heureus,
méme fugacement, est une journée per-
due. Je sais trés bien que plus personne ne
vivra comme j'ai vécu. Je suis I'un des der-
niers représentants d'un monde disparu,
Que mon pére et mon grand pere ont
connu avant moi. » ¢

Florence Maignan (pes 31)
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Quelques aphorismes de Michel David-Weill

Patron de Lazard

| « On me dit que je n'ai pas peur parce que je suis le patron, mais la
| vérité c'est que je suis le patron parce que je n'ai pas peur. »

« Les équipes marchent mieux dans la gaieté. J'ai toujours pensé
qu'il fallait divertir ses collaborateurs et leur insuffler de
I'enthousiasme, parce que I'on n'imagine pas a quel point c’est
lassant, & chaque nouveau client que I'on regoit, d'avoir a le
convaincre. Aussi les associés et les banquiers en général ont-ils
besoin d'étre stimulés. Un patron iconoclaste, qui se défie des
vérités établies du moment, peut les amuser en les amenant a
évoluer. »

« Je fais pourtant un mauvais cadeau & ceux qui m‘approchent : je
les rends solitaires, parce que je les veux libres. Que chacun soit
rendu 2 sa solitude, comme je le suis moi-méme, peut troubler. Mes
antécédents et mon genre de vie impliquent de se réconcilier avec
le fait de ne pas étre comme tout le monde. Mes enfants, mes
proches l'ont accepté. »

« Les étres humains ont ceci de bizarre qu'ils sont un mélange inoui
de manque d'assurance entrecoupé de sursauts d'égoisme total...

Il s'ensuit qu‘ils sont touchants et cruels, partagés entre I'envie
réelle d'avoir un chef et I'envie tout aussi réelle de le remplacer. »

« Je refuse de me situer au niveau de mon interlocuteur dans la
passion. Je me mets rarement en colére, on ne m'atteint pas
aisément, ce qui parait préférable, mais constitue aussi une source
de difficultés. Cela doit tenir  cette petite distance que j'ai toujours
conservée vis-a vis des autres. Les gens en ont déduit que je me
sentais supérieur ou que je ne m'intéressais pas vraiment & eux. Ce
qui n'est pas exact, mais je ne veux pas étre atteint. »

L'argent

« Beaucoup de gens pensent que l'argent méne le monde, d'autres
que c'est le sexe... A mon avis, ni 'un ni l'autre. Ce qui méne le
monde, c'est le godt du sang. Les étres humains aiment tuer. »

La bonne éducation

« Je trouve impoli de parler de son travail en dehors de son bureau,
qui plus est d’une maniére vague, y compris en famille, et je ne m'y
suis jamais laissé aller. C'est le contraire de la conversation ! »

« Je suis de ceux qui aiment tout ce qui est hérité, de prés ou de

loin, de I'attitude éclairée de I'aristocratie du xvin® siécle frangais :
une certaine politesse, une certaine fagon d‘agir, un certain
désintéressement, une élévation de pensée, une distinction, une
certaine culture... Mais cette culture agace. (...) C'est ce qui fait en
France la différence entre les classes sociales, et qui donne de
I'agrément a la vie. Mais il faut se rendre a I'évidence : ces
caractéristiques rendent les différences sociales insupportables. »

Le snobisme |

« J'assume un certain snobisme : je préfére que les gens ne
m‘aiment pas plutdt que de ne pas les aimer. Etre détesté n’est pas
trés agréable, mais il est beaucoup plus désagréable de détester,
parce que détester quelqu’un vous implique et vous abime plus fort
que d'étre détesté. Etre détesté, c’est le probléme de celui qui vous
déteste, ce n'est pas tellement le votre. »

Etre juif

« Pendant toute ma vie d'adulte, j'ai vécu comme un avantage
formidable le fait d'étre perqu comme juif. Les socialistes n’osaient ‘
pas me tirer dessus 3 boulets rouges, alors qu'a priori j'étais leur |
béte noire. C'est une espéce de chance historique. Pour eux, il |
aurait été politiquement incorrect de ne pas me donner au moins un f
petit coup de chapeau, méme si j'étais un affreux capitaliste, donc ‘
un ennemi de classe. »

« Ce qui rend les juifs chers a mes yeux, c’est 'humour, que je
partage, et I'inquiétude, qui fait que vous avez rarement en face de
vous des gens sirs de leur bon droit. Linquiétude vient du
déracinement et du fait de n'étre, 2 juste titre, jamais assuré du
lendemain. C'est aussi une composante de mon caractére qui fait
que sans m‘attendre au pire, je n’en suis jamais surpris. »

« Mon grand-pére et mon pére, et en particulier mon pére qui avait
une relation avec l'univers que lon pourrait qualifier d’'un peu snob,
ne considéraient comme existant socialement que les grandes
familles aristocratiques et les grandes familles juives. Donc, aucune
amertume ou volonté de se détourner du fait d'étre juif. Mon pére
aimait s’entourer de élite juive de son temps. tre juif, pour lui,
c'était faire partie dune aristocratie. » |

Ces aphorismes sont tirés de LEsprit en féte.
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INTERVIEW !

Michel David-Weil] :

« Il faut encoura

4 penser par eux-mémes »

Quiest-ce, & votre avis,
qu'un bon banquicr d'affaires ?
Iexiste deux mauvaises écoles chez les
banquiers : celle du type qui dit toujours
Oui = et qui est bien vu - et celle dy type
qui dit toujours non, et celui-l3 est toujours
pris au sérieux. Et pourtant, ceux qui disent
toujours oui ou toujours non, ont plus sou-
vent raison que tort. Ils disent oui 3 des
gens qui ont du succes, et qui disent plu-
t6t moins de bétises que la plupart, et ils
disent non & des gens qui ayant du succes
sont imprudents, et ils ont raison de leur
dire non. Donc dire systématiquement oui
Ou systématiquement non n'est pas com-
plétement idiot. Cela me rappelle I'histoire
que j'adore du monsieur qui est recruté ay
service météorologique de I'armée : il n'y
connait rien et se dit qu'il dira 3 ses supé-
rieurs que demain il fera le méme temps
qu'aujourd'hui. Et statistiquement, il risque
d'avoir plus souvent raison que tord, car il
y existe des séries. Cela étant dit, il faut
vraiment encourager les banquiers a pen-
ser par eux-mémes. Je donne aux ban-
quiers qui démarrent le conseil suivant :
vous allez participer & de nombreuses
études et négociations. Je ne vous
demande que deux choses. D'abord vous
interroger chaque soir sur ce que vous
auriez fait si vous aviez été le banquier prin-
cipal : votre attitude vis-a-vis du client
aurait-elle été la méme ? Ensuite, posez-
vous la méme question en vous mettant
dans la peau du client. Pendant de nom-
breuses années, personne ne vous deman-
dera votre avis, mais ce n'est pas pour
autant que vous ne devez pas former votre

jugement. C'est capital pour ne pas deve-
nir un banquier automatique. Je vais peut-
&tre paraitre trés vieux et rétrograde, mais
J'estime que la popularité qQu'a acquise le
métier de banquier d'affaires présente un
inconvénient majeur. Le probléme, c'est
qu'ils n‘aiment pas travailler seuls et sont
trés contents de faire partie d'une équipe.
Or, ils ne s'éduqueront jamais, s'ils ne
deviennent pas adultes et ne se deman-
dent pas en permanence ce qu'ils feraient
s'ils étaient seuls. Car &tre adulte est la
seule valeur ajoutée dans ce métier

Quelle formation faut-il donner

A de futurs banquiers pour

qu'ils exercent bien leur métier?

Ce n'est pas la peine de professionnaliser

les jeunes gens trop tét. La professionna-

lisation est déja une diminution. Le métier

de la finance est le contraire d'un métier de

professionnels. Dans le temps, quand je

recrutais des gens pour Lazard Paris, je fai-

sais attention a ce qu'ils aient tous fait des
études différentes. Quelqu'un qui par
exemple avait fait I'école des Chartres
m'intéressait. Comme je I'ai déjadit: dans
le temps personne ne voulait étre ban-
quier, c'était un métier "déshérité”. Et
c'était bien parce que les seuls gens qui
étaient banquier étaient des gens qui vou-
laient vraiment I'étre. On prenait un type
parce qu'il vous disait : écoutez, j'ai envie
d'étre banquier. Et on lui répondait : vous
en avez vraiment envie ? J'ai croisé des
types qui me rasaient tellement 3 vouloir
étre banquier que j'ai fini par céder. Quand
quelqu’un en a tellement envie, vous vous

RUE SAINT-GUILLAUME N* 157 - DECEMBRE 2009

ger les banquiers

dites qu'il doit avoir raison. Aujourd'hui,
tous les jeunes gens un peu brillants veu-
lent faire ce métier, méme s'il ne signifie
rien pour eux. lls révent plus d'une situa-
tion que d'un métier. Ils ont tous envie de
gagner de |'argent. J'ai connu des types
qui en gagnaient beaucoup et n'avaient
Pas du tout envie d'en dépenser. Mais e
n'avais pas confiance en un associé quine
dépensait pas d'argent. Tout le monde
veut donc étre banquier. Depuis trois mois,
peut-étre un peu moins, mais quand
méme. C'est donc le dipléme aujourd‘hui
qui sélectionne les banquiers. On se dit
qu'on se trompe moins si on prend un type
avec un dipléme plutét que quelqu'un qui
n'en apas. Le drame, c'est I'invasion de la
finance par les énarques. lls n‘aiment pas
leur métier. Ils n'aiment que le métier de
PEtat ; c'est le seul qu'ils trouvent désira-
ble. lis font leur métier bien oy mal, mais
sans joie de vivre et cela me navre. Aux
Etats-Unis, ce qui est sympathique, c’est
que les banquiers viennent de partout.

Les métiers de 1a banque d’affaires
sont des métiers ou les jeunes
travaillent beaucoup et méme
énormément, quelques fois 15 heures
par jour, 7 jours sur 7,

Qu'en pensez-vous ?

C'est une mauvaise habitude que l'on a
prise | Nous avons tort d'imposer aux gens
des horaires pareils. Je serais trés pour
« pas plus de trois nocturnes parmois ». Le
métier de banquier d'affaires est certes un
métier d'urgences ol il faut savoir donner
des coups de collier. Il est évident que les
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métiers de la banque d'affaires nécessitent
une certaine souplesse dans les emplois du
temps. On ne peut pas dire en cas d'ur-
gence : désolé j'ai un diner a 20 heures.
Je me rappelle avoir passé des nuits a cor-
riger des prospectus, avec des gens qui
trouvaient toujours des choses a corriger.
C'est trés instructif de I'avoir fait et d'étre
prét a le faire. Mais parfois, les supérieurs
veulent vous faire travailler jusqu’a 2 heures
du matin simplement parce qu‘eux-mémes
sont passés par la. C'est un bizutage. Mais
travailler tout le temps est usant et quand
cela devient une habitude, j'ai peur que
cela n'oblitére I'imagination. Les filles
notamment ne le supportent pas. Une fille
chez Lazard Paris m'a annoncé un jour
qu’elle sen allait. Surpris, car elle réussis-
sait trés bien, je lui ai demandé pourquoi.
Elle m‘a répondu que cela faisait un an
qu’elle n'était pas sortie avec un gargon.

A quelles conditions les femmes
peuvent-elles réussir, comme les
hommes, dans la banque d’affaires ?
C'est seulement maintenant que des
femmes « femmes » arrivent a réussir en
France. Avant, toutes les femmes pou-
vaient réussir a condition d'étre des
hommes dans leur téte. Etre une femme et
réussir était trés difficile. Aux Etats-Unis,
c’est encore a mon avis impossible. Je suis
pour les femmes & condition qu'elles
soient des femmes. Elles ont plus d'intérét
professionnellement si elles sont diffé-
rentes. Je ne crois pas a I'uniformisation
dans une société, bien que j'en ai été vic-
time. C’est une forme de déchéance.

LLa rémunération trés élevée

des banques d’affaires vous semble-
t-elle justifiée ?

Certains clients vous disent effectivement
que vous demandez beaucoup d'argent
pour pas grand-chose. Quand on vous
demande un avis, il y a en effet une chance
sur vingt pour que cet avis soit vraiment
utile. Une chance sur vingt, c'est déja beau-
coup ! En fait, il faut considérer notre avis
comme un ajout. Et comme un ajout, cela
vaut la peine. On vous dira qu'aujourd’hui
les gens demandent beaucoup moins leur
avis a leur banquier d'affaires et que les
banquiers d'affaires sont |a soit pour appo-
ser un sceau de respectabilité a une déci-
sion, soit pour trouver de |'argent. Ce n'est
pas vrai de Lazard.

Michel David-Weill avec Jean-Emmanuel Combes
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Pensez-vous qu'il faille avoir une
passion extérieure a son métier pour
son équilibre et pour réussir 2

I faut aussi savoir trouver les choses qui
vous amusent. Je ne suis pas un dictateur,
les gens peuvent trés bien ne pas aimer la
peinture. On peut préférer la littérature,
mais il faut aimer quelque chose. Cela suf-
fit. Si vous étes joyeux et que vous avez le
temps, vous avez gagné. Qu'est-ce que
demande une entreprise, qu'est-ce que
demande votre patron ? C'est que vous
soyez joyeux et que vous ayez le temps,

c'esttout ! &
Propos recueillis par Florence Maignan et
Jean-Emmanuel Combes
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