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Résumé

Si le théme de la transmission dentreprise représente un enjeu majeur pour |'économie
francaise, les freins psychologiques qu'expriment certains dirigeants lors de ce processus de
succession managériale n'en restent pas moins mal cernés dans leurs logiques profondes. Sur la
base d'une étude de cas d'une TPE familiae, cet article propose un cadre méthodologique (la
méthode biographique) et théorique (I'épistémologie diaectique) susceptibles d'éclairer ce
phénomeéne sous un nouvel angle. En nous démarquant du paradigme socio-politique, nous
chercherons a montrer dans quelle mesure I'histoire de vie des dirigeants peut nous renseigner
sur les blocages que certains d'entre eux expriment lorsgu'ils doivent quitter leur entreprise.

Abstract

Even though the transmission of firms is one of the magjor stakes of the French economy, the
psychological drags shown by some company heads during the process of managerial
succession are not thoroughly known. Based on the case study of a family Smaller Business
Firm (SBF), this article puts forward a methodological frame of study, (the biography method)
along with a theoritical one (dialectical epistemology), which may shed a new light on this
phenomenon. On lines other than those of the social and political paradigm, we will try to
show to what extent the lives and histories of company heads can inform us about the
psychological blocks shown by some of them when they have to leave their business.



Introduction

Dans la littérature sur la transmission dentreprise, I'analyse de freins psychologiques des
dirigeants est certainement I'un des themes le plus évoqué, mais le moins étudié dans ses
logiques profondes. Trop souvent limités a I'analyse socio-politique, les modeles explicatifs
proposés occultent le plus souvent I'influence de I'histoire de vie des dirigeants qui représente
pourtant un facteur structurant central du lien Dirigeant-Firme auquel toute transmission met
un terme définitif. Aprés avoir rappelé les enjeux de la transmission d'entreprise et souligné les
limites du paradigme socio-politique, nous proposerons une méthodologie et un cadre
théorique d'analyse de ces freins psychologiques qui Sappuient sur une théorie du lien
Dirigeant-Firme fondée sur I'épistémologie diaectique telle quele se définit en
psychaosociologie des organisations ou en sociologie clinique.

La transmission d’entreprise : enjeux et contexte

Quand on cherche & établir une hiérarchie des difficultés auxquelles sont confrontées les PME
francaises, I'insuffisance des fonds propres et la transmission sont deux des problémes les plus
souvent cités (HIRIGOYEN, 1987). Si ce second théme n'est pas nouveau 1, il n'en reste pas
moins d'une actualité aigué dans les préoccupations des gestionnaires et des gouvernements 2
et ce, pour au moins deux raisons :

1 Tout d'abord, dans un horizon de 10 ans, 55 000 PME francaises devront remplacer leur
dirigeant (DUCHENAUT, 1995). Or, une mgorité d'entre eux déclare ne pas avoir d'héritier
pour reprendre leur affaire (HIRIGOY EN, 1987).

2 Ensuite, selon une éude du CEPME, plus de 10 % des dépbts de bilan (soit prés de 7 000
par an en France) seraient la conséquence directe d'une succession effectuée dans de
mauvaises conditions (DUCHENAUT, 1995). Ce constat n'est pas neutre puisque les
transmissions ratées seraient a l'origine de la disparition de prés de 50 000 emplois chaque
année.

En premiére analyse, I'examen du contexte d'une transmission peut étre rapproché de plusieurs
facteurs explicatifs : l'internalisation du marché des capitaux, qui se conjugue parfois avec celle
du marché du travail, contribuant largement a "la mise en place du piege interne"
(VATTEVILLE, 1994) 3, I'opacité et la confidentialité du marché de la transmission des PME
trés éloignées des conditions de la concurrence (CHAINEAU, 1989 ; VATTEVILLE, 1994),
une fiscalité particulierement pénalisante pour les héritiers repreneurs (BAUMERT, 1992 ;
VOYDEVILLE, 1992), la solvahilité des repreneurs pas toujours détenteurs d'un patrimoine
personnel (AMANN, COURET, 1992 ; LEHMANN, 1993), I'absence de préparation de la
transmission (HIRIGOYEN, 1987) sont quelques-uns des thémes les plus souvent évoqués
pour comprendre le probléme de la transmission d'entreprise.

1 O. GELINIER et A. GAULTIER (1974) estimaient dga, il y a prés de vingt cing ans, qu'une succession mal
préparée était |'une des principal es causes de "l'extinction des entreprises familiales".

2 yvoir notamment le rapport N° 2207 dinformation sur la transmission des entreprises enregistrées a la
présidence de I'Assemblée nationale le 4 juillet 1991.

3 Ce point est d'autant plus important que dans I'Union Européenne, |e pourcentage des entreprises familiales,
C'est-a-dire possédées, controlées et gérées par une famille, varie, selon les pays, de 75 % a 99 % des
entreprises (CROUZET, 1995). Elles assurent les 2/3 du P.1.B. et des empois de I'Union. Aux Etats-Unis,
elles représenteraient 96 % des sociétés, un tiers des 500 plus grandes entreprises industrielles (de la liste
fortune) seraient controlées par des familles (The Economist, 02/04/1994, p. 73).



L"approche socio-politique et ses limites

A ces déments juridiques et gestionnaires, il convient d'gjouter le théme classique des freins
"psychologiques’ qu'éprouvent certains dirigeants face a un refus de l'inutilité sociale ou de la
perte de leur pouvoir. Ce sujet est souvent cité comme critique. Il n'en reste pas moins peu
étudié et mal compris dans ses logiques profondes. Trop souvent cantonné a des explications
de type "socio-politique® (BAUER, 1993 ; BAUMERT, 1992 ; LANGLOIS, 1987), il
demeure fortement marqué par la sociologie du pouvoir qui permet de relativiser le modéle
mythique de la transmission spontanée au profit du celui du despote vieillissant qui saccroche
au pouvoir et dirige son entreprise comme si la question du temps et de I'age ne se posait pas
(BAUER, 1993). Ce positionnement theorique est justifié en soi. En effet, le dirigeant-
propriétaire fait rarement la distinction entre pouvoir et propriété (BAUMERT, 1992). A ce
titre, sa rationalité "d'Homo Politicus" ne le pousse guere a abandonner son pouvoir, mais
plutdt a le conserver et & le consolider en vue de renforcer son monopole dans la production
de l'autorité légitime (BAUER, 1993). En sinscrivant dans une stratégie d'enracinement
organisationnel, le dirigeant peut ains sefforcer de rendre I'exercice de son pouvoir personnel
inévitable a la survie de celle-ci (GOMEZ, 1996 ; PAQUERQOT, 1996 ; SCHLEIFER,
VISNHY, 1989) 4.

Malgré son intérét indéniable, le paradigme socio-politique ne sinscrit pas moins dans une
analyse fonctionnaliste et utilitaire de la "résistance au changement"” des dirigeants, c'est-a-dire
qu'il privilégie I'étude des systemes d'action qui déterminent les jeux d'acteurs en supposant
que ceux-ci sefforcent de "maximiser" leur satisfaction personnelle. La conception néo-
rationnaliste du pouvoir qu'il véhicule (CROZIER, FRIEDBERG, 1977 ; FRIEDBERG, 1988)
conduit & enlever & ce concept tous ses aspects affectifs et dramatiques (ENRIQUEZ, 1991)
pour en faire smplement une notion-clé autour de laquelle sélabore I'analyse du phénomene de
résistance. De ce fait, ces modéles laissent une place ontologique au pouvoir qui devient une
forme ultime d'explication, sorte daxiome heuristigue posé comme une proposition
élémentaire par hypothése. Ils se contentent alors parfois de nommer le phénomeéne qu'ils
doivent étudier en croyant |'avoir expliqué. Cette "axiomatique' n'est pas indépendante des
postulats du fonctionnalisme stratégique pour lequel les jeux d'acteurs ne sont pas considérés
comme des effets de structure. En adhérant implicitement au postulat méthodol ogique selon
lequel "l'exercice de la fonction détermine le comportement beaucoup plus que les
caractéristiques de l'individu" (BERNOUX, 1995, p. 69), cette conception du pouvoir occulte
en effet I'analyse structurale des déterminations sociales et psychologiques (ANSART, 1990),
C'est-a-dire qu'elle sappuie sur I'hypothese selon lagquelle les situations concretes ne sont pas
surdéterminées par la mémoire ou I'histoire (JUFFE, 1996). La |égitimité théorique de cette
forme de réductionnisme dans I'analyse organisationnelle ou la sociologie des organisations ne
permet pas d'affirmer pour autant qu'elle soit a priori appropriée et pertinente dans I'analyse
des processus de transmission ou la dimension affective sénonce pleinement dans les blocages
exprimés par certains dirigeants. Cette remarque nous rappelle que les effets dintelligibilité des
concepts n'échappent pas aux limitations de sens que I'éat du champ théorique leur prescrit.

4 Cet enracinement ne peut occulter I'influence des facteurs disciplinaires externes (marché) et internes (conseil
d'administration), ces derniers étant particuliérement importants lorsqu'il existe une séparation de la
propriété et du pouvoir de gestion, du principal et de I'agent de la fonction de décision et de la fonction de
contrdle (AMANN, COURET, 1992 ; MORIEUX, 1992 ; CHARREAUX, PITOL-BELIN, 1992 ;
THIETART, 1992) - méme si, rappelons-le, prés de 3/4 des dirigeants de PME maitrisent, directement ou
indirectement, la majorité du capital de leur entreprise (DUCHENEAUT, 1996).



En ce sens, la vigilance épistémologique doit conduire a subordonner leur utilisation a une
interrogation sur les conditions et les limites de leur vaidité.

Sur ce point, les tenants du paradigme socio-politiqgue ne nous paraissent pas fournir de
clarification méta-théorique du rapport conceptuel pressenti entre les notions de freins
psychologiques et de pouvoir dans le processus de transmission. Cette absence de stabilisation
du rapport entre le langage conceptuel de la théorie et les exigences de |'observation repose
partiellement sur un élargissement du pouvoir théorique de ces notions > qui sexprime dans la
multiplicité des emplois descriptifs dont elles font I'objet (BOURGEOIS, NIZET, 1995 ;
ENRIQUEZ, 1991). Pourtant, il est loisible de constater que les effets dintelligibilité des
théories du pouvoir ne permettent pas d'expliquer de facon satisfaisante I'un des éléments
explicatifs le plus souvent évoqué pour analyser les freins psychologiques des dirigeants lors
d'une transmission, a savoir |'attachement viscéral, charnel, quasi-possessif qu'éprouvent
certains d'entre eux al'égard de leur entreprise (BAUMERT, 1992 ; GELINIER, GAULTIER,
1974 ; GAULTIER, 1980). En effet, de par leur ancrage épistémique et théorique, €elles
tendent a interpréter la résistance des dirigeants comme une réponse stratégique a la logique
daction du systeme dans lequel ils sont placés. Elles occultent ains certaines classes de
phénomeénes, notamment les effets de la causaité psychique qui donnent pourtant une
intelligibilité partielle aux comportements de défense des dirigeants et jouent un réle majeur
dans la construction du lien d'attachement Dirigeant-Firme. Ce constat n'est pas indépendant
d'une tradition épistémisque qui fait I'objet d'un consensus implicite dans les sciences de
I'organisation. En sinscrivant dans un fonctionnalisme synchronique et utilitariste, on oublie
peut-étre un peu trop souvent que les acteurs n‘abandonnent pas leur histoire aux portes de
I'entreprise. 1ls la portent en eux et celle-ci structure plus ou moins certaines de leurs logiques
d'action et ce, parfois aleur insu.

Pour le dire en peu de mots, le reproche principal que nous pourrions formuler al'encontre du
paradigme socio-politique tient peut-étre a la place ontologique qu'il laisse au pouvoir. En
sinscrivant dans une démarche interactionniste et a-historique, on peut se demander s cette
notion n'appartient pas, comme le suggére O. WILLIAMSON (1994), a la boite de Pandore
des concepts flous évoqués sur un mode nominaliste lorsque I'on ne sait plus expliquer les
phénomeénes. Cette critique rejoint celle formulée par Eugene ENRIQUEZ (1991, p. 7) pour
qui le pouvoir "est une véritable plaque projective qui peut recevoir (...) des significations
multiples sinon contradictoires et qui connote des réalités trés diverses. (II) permet ainsi une
communication fondée sur des malentendus non explorés et qui sont souvent désirés comme
tels. C'est en quelque sorte un concept-écran qui permet la communication tout en la
masquant".

De I'analyse socio-politique a I'analyse du lien Dirigeant-Firme

Sans en nier l'intérét théorique et I'utilité pratique, notre hypothese explicative pour
comprendre et expliquer les freins "psychologiques' lors d'une transmission dentreprise
sinscrit dans une autre orientation théorique et épistémologique que celle proposée par le
paradigme socio-politique. Selon nous, cette résistance tient moins a la volonté des dirigeants
de conserver leur pouvoir qu'a un refus conscient et/ou non-conscient de perdre un objet
d'attachement central dans la construction de leur identité personnelle et sociale, a savoir
I'entreprise. En effet, une transmission correspond le plus souvent au dénouement d'une
histoire de vie qui Saccompagne d'une perte didentité, dun amoindrissement de la

5 clest-a-dire de leur "capacité conceptuelle & mettre en ceuvre des chaines ou des réseaux intelligibles de
relations”" (PASSERON, 1991, p. 39).



reconnaissance socide sexprimant parfois dans une expérience de crise douloureuse :
"Renoncer a ce qui fut une raison de vivre et se pénétrer de la certitude ultime (la mort) est
une décision naturellement percue comme une rupture” (VATTEVILLE, 1994, p. 19 ; KETS
DE VRIES, 1988). Transmettre son entreprise revient alors pour le dirigeant a perdre un "petit
bout de soi" (ALLOUCH, 1995) atravers la perte d'un lien fortement investi qui prend sens au
regard de son histoire de vie.

Cette orientation nous conduit a avancer I'hypothese selon laguelle la théorie de la transmission
doit partiellement reposer sur une théorie du lien Dirigeant-Firme qui reste aujourdhui
largement embryonnaire et implicite. L'éude de ce lien est dailleurs un axe de recherche
particulierement fécond dans les PME ou le chef d'entreprise éprouve un attachement profond
envers son entreprise (BAUMER, 1992 ; GELINIER, GAULTIER, 1974), la percoit comme
une véritable prolongation de sa personnalité et sidentifie totalement aelle (CARLAND & dlii,
1984 ; CATRY, BUFF, 1996 ; DUCHENEAUT, 1996 ; LEVY, 1988). Or, sil est souvent
évoqgué indirectement ou implicitement, cet axe de recherche apparait paradoxaement un sujet
relativement peu étudié en profondeur dans la littérature sur les PME, les théories du cycle de
vie de l'entreprise, les théories de la succession managé&iae ou de la transmission qui
n'abordent pas directement ou évacuent la question du lien Dirigeant-Firme au profit d'autres
dimensions. De ce fait, ces différentes théories ne permettent pas de comprendre pourquoi la
séparation Firme-Dirigeant peut étre une source de blocages importants. La cause de ce
silence théorique repose moins, a notre sens, sur les limites des capacités dinvestigation que
sur la nécessité de faire appel a des théories peu mobilisées en gestion, mais pourtant
susceptibles de nous éclairer sur I'inertie de I'histoire de vie des dirigeants face al'épreuve de la
transmission.

Problématique de recherche et positionnement épistémologique

Pour éclairer partiellement ces zones d'ombre, nous avons éudié un cas de transmission
d'entreprise consécutif & un changement technologique majeur ayant modifié profondément le
contexte d'action pertinent d'un dirigeant de PMI (PAILOT, 1995). Son dirigeant, Fernand,
ayant vécu cette transmission a travers un processus de crise pouvant étre décrit par la théorie
du deuil, nous nous sommes attachés a cerner les freins "psychologiques’ pouvant expliquer
une telle réaction au regard de son histoire de vie en questionnant la maniére dont le lien
Dirigeant-Firme sétait biographiquement construit. La théorie du deuil étant une théorie de la
perte subie d'un lien d'attachement, la compréhension du processus de construction de ce lien
congtituait le fondement de notre problématique théorique de recherche. Pour le questionner,
nous avons articulé notre recherche autour de deux propositions épistémologiques :

q la réfutation du postulat méthodologique, généralement admis en sciences de I'organisation,
conduisant a la séparation entre I'homme organisationnel et la personne ;

I' I'inscription de notre travail dans le cadre de I'épistémologie didectique telle qu'ele est
dével oppée en psychosociologie (PAGES & alii, 1984 ; PAGES, 1986, 1986/a, 1990, 1993,
1994 ; GAULEJAC & dii, 1997) et en sociologie clinique (GAULEJAC, 1983, 1986,
1991). Ce positionnement nous a permis dintégrer et darticuler des niveaux d'analyse
relevant de champs théoriques irréductibles, complémentaires les uns aux autres et
possedant chacun une autonomie relative en vue de saisir la dynamique complexe au coaur
de la construction du lien de sens reliant le dirigeant a son entreprise. Autrement dit, nous
avons montré que la notion de freins "psychologiques' reléve en fait de niveaux d'analyse
irréductibles et interdépendants ne pouvant se réduire a une seule dimension, psychologique



ou autre. Pour notre part, nous avons retenu trois niveaux d'analyse dont la formulation
nous a été dictée alafois par I'analyse de contenu des discours du dirigeant et par les limites
des niveaux d'observation propre a toute recherche empirique :

1 L'irréductibilité de |'organisationnel

Ce niveau d'analyse nous a conduit a apprécier les modifications du systéme de roles du
dirigeant dans ses dimensions fonctionnelle, interactive et psychologique 6. Dans la méme
veine, nous avons cherché a apprécier les apprentissages individuels réalisés par le dirigeant, en
nous appuyant sur la distinction classique entre les apprentissages du premier ordre ou du
second ordre (VIRANY, TUSHMAN, ROMANELLI, 1992), en boucle simple ou en boucle
double (ARGYRIS, SCHON, 1974, 1978), ainsi que les formes d'apprentissage collectif, en
nous référant aux théories socio-cognitives de I'apprentissage (BEAUVOIS, JOULE,
MONTEIL, 1987 ;: DOISE, MUGNY, 1984 ; MUGNY, 1991) qui permettent de
comprendre certains modes collectifs d'apprentissage au sein de structures d'échanges inter-
dirigeants (DUCHENEAUT, 1996 ; PERRIEN, 1994, 1994/a).

2 L'irréductibilité du sociologigue

A ce niveau, nous avons cherché a cerner les caractéristiques centrales de I'identité
(personnelle et professionnelle) du dirigeant a travers la théorie de I'habitus de Pierre
BOURDIEU (1972, 1980, 1987, 1992). Dans sa sociologie de I'action, Pierre BOURDIEU
examine la socidisation comme une incorporation dhabitus, cest-a-dire des "systémes
durables et transposables de schémes de perception, d'appréciation et d'action qui résultent
de Il'institution du social dans les corps (ou dans les individus biologiques)" (BOURDIEU,
1992, p. 102). Les effets de cette matrice de perceptions, d'appréciation et d'actions se
manifestaient principalement dans |'appropriation d'une culture de métier résultant du
processus de socidisation au carrefour de la sphére privée et professionnelle. Elle structurait
fortement le schéma identitaire du dirigeant, mais conditionnait également ses pratiques
managériales, son systeme de roles (volonté de conserver une proximité vis-avis de
I'exécution concréte du travail), sa conception et sa relation aux dispositifs de formation
(survalorisation de I'autodidaxie et de |'apprentissage sur le tas).
3 L'irréductibilité du psychologique

Ce niveau d'analyse nous conduit a mettre a jour certains ancrages psychiques du dirigeant, a
entendre et écouter le processus dintériorisation des événements psycho-affectifs sétant
déroulés dans sa sphére familiale. Pour ce faire, nous nous sommes référés a différents apports
de la psychologie dynamique, et notamment aux modeles relationnels post-freudiens (théorie
du narcissisme, etc.). A ce niveau, nous avons également intégré un certain nombre d'apports
de la psycho-pathologie du travail (DEJOURS, 1987, 1993), notamment pour comprendre la
diaectique paradoxale du plaisir et de la souffrance sexprimant dans le lien entre le dirigeant et
son activité professionnelle.

Stratégie et méthodologie de recherche

Notre stratégie de recherche se situe au croisement de I'étude de cas (YIN, 1981, 1989) et de
I'approche biographique (BERTAUX, 1980 ; CLAPIER-VALLADON, 1983, & dli, 1984 ;
FERRAROTTI, 1983 ; GAULEJAC, 1984 ; LEGRAND, 1993 ; PENEFF, 1990 ; PINEAU,

6 pour reprendre une distinction classique de la théorie des roles (ROCHEBLAVE-SPENLE, 1962).



1993 ; SMITH, 1994). La premiére de ces stratégies de recherche éant bien connue des
gestionnaires, nous ne reviendrons que sur la seconde.

Une biographie peut se définir une reconstruction narrative suscitée de I'ensemble des éléments
de vie d'un narrateur en une totalité produite au cours d'un récit selon un principe interprétatif
actuel 7. Pour ce faire, elle procede d'une refiguration de I'expérience du temps (temps
recomposé) qui sélabore autour d'une construction a plusieurs étages inséparable : 1) d'un
regard du présent sur le passé, d'une mémoire qui produit du sens 2) d'une conjoncture
biographique contextualisée dans une interaction sociale sarticulant autour des pdles qu'anime
le champ propre de I'enquéte 3) d'un travail de mise en forme du récit de vie qui ne peut
occulter les déformations occasionnées par le passage de l'ora a I'écrit (différences de
conventions entre le langage écrit et parlé) 4) d'un questionnement préétabli indissociable d'une
problématique théorique de recherche. Par opposition, une biographie n'est ni un acces direct
aux dimensions objectives du champ social-historique ou aux conditions objectives de vie d'un
narrateur ni une refiguration objective (au sens positiviste ou réaiste du terme) du temps
historique vécu par ce dernier : "Ce serait pure illusion que de supposer que le récit, la
reconstruction ou reconstitution, est simplement le reflet de ce qui s'est passé" (ARON, 1989,
p. 157).

Selon Vincent de GAULEJAC (1984), I'approche biographique peut ére un moyen darticuler
le fonctionnement social et psychique en vue de dépasser les clivages entre les disciplines pour
mieux déceler les facteurs structurants, et leur dynamique interne, qui influent sur les logiques
daction des acteurs. Au-dela des potentialités théoriques et des limites épistémiques de
I'approche biographique sur lesquelles nous ne reviendrons pas ici (PAILOT, 1996), la
méthode des récits de vie constitue, au regard de notre problématique théorique de recherche,
une stratégie de recherche privilégiée pour apprécier les freins "psychologiques' du dirigeant
confronté a la transmission de son entreprise. Elle nous a donné accés a des niveaux de
discours susceptibles d'enrichir lavision de larationalité de I'nomme organisationnel et déargir
les conceptions entourant le principe de locaité dans I'explication scientifique. Aing, la
recongtitution des connexions causales sinscrivant dans des espaces et des temps irréductibles
les uns aux autres nous a permis davancer des "explications dispositionnelles’ pour
comprendre une expression de la résistance des dirigeants confrontés a un processus de
transmission. Cette notion "d'explication dispositionnelle” ne doit pas Sinterpréter au sens
strict du terme. Comme le note Raymond ARON (1989), I'explication par référence a des
propositions générales relatives a la personnalité d'un sujet n'est pas un moyen d'expliquer
pourquoi une action a été faite : "Indiquer que I'action était rationnelle ou adaptée n'équivaut
pas a expliquer la conduite" (ARON, 1989, p. 183). Ici, les dispositions doivent plutét étre
vues comme un héritage du processus historique de socialisation qui encadre de fagon plus ou
moins stricte certaines logiques d'action du dirigeant dans |'espace organisationnel.

L'orientation de ce cadre anaytique n'est pas sans conséquence sur la théorisation et la
conceptualisation en sciences de gestion. En effet, en considérant qu'une analyse
dispositionnelle puisse rendre compte de maniére plus plausible des logiques d'action d'un
acteur qu'une analyse contextuelle et/ou situationnelle 8 on se démarque du postulat
méthodologique sous-jacent au paradigme socio-politique que nous avons évoqué
précédemment. Si I'on considere, comme Alison DAVIS-BLAKE et Jeffrey PFEFFER (1989),

7 Elle se distingue ainsi de l'autobiographie relevant d'une décision personnelle et solitaire (sens strict) ou
stimulée par |a demande expresse d'un enquéteur (au sens large).
8 analyse dispositionnelle que I'on retrouve d'ailleurs dans certaines conceptions de I'explication historique
(ARON, 1989).



gue les chercheurs en sciences de I'organisation "must rexamine some of basic conceptual,
empirical and practical problems that confront a dispositional approach to organizational
behavior" (p. 386), la méthode biographique ouvre des voies fécondes de théorisation. Elle
permet le dépassement des analyses synchroniques, contextuelles, utilitaristes et/ou
fonctionnalistes qui occultent quelque peu I'influence du temps et de la mémoire, ainsi que leur
complexité respective.

En regle générae, le recueil des récits de vie sappuie sur I'entretien non-directif d'enquéte
(BLANCHET, 1983). Nos différents entretiens ont été conduits entre le mois de juillet 1994 et
le mois de mars 1995. Ils représentent plus de 25 entretiens de trois a quatre heures chacun
avec nos différents interlocuteurs (Fernand, son épouse, son fils et les plus anciens saariés).
Nous avons conduit personnellement |'ensemble de ces entretiens en garantissant I'anonymat de
nos locuteurs. Ils ont été enregistrés et retranscrits de maniére littérale avant de faire I'objet
d'une analyse de contenu a la fois qudlitative (analyse thématique et structurale, analyse des
contenus manifestes et latents, etc.) et quantitative (comptage fréguentiel des unités
d'enregistrement, détermination des co-occurrences et de leurs coefficients de corréation, etc.)
qui nous a permis de renforcer la scientificité de notre démarche. Pour augmenter la validité
des données, nous avons également croisé les discours (examen de la cohérence de chaque
témoignage et de la non-contradiction entre les témoignages) en vue de recomposer de facon
la plus fidéle possible les @éments factuels et limiter les biais liés a "I'illusion rétrospective"”
(BOURDIEU, 1986).

Enfin, sans impliquer Fernand dans le travail d'analyse et dinterprétation de sa vie énoncée,
nous lui avons propose deux bilans de restitution au cours de notre recherche. Cette démarche
danalyse ° nous a permis de conserver I'objectivité de la méthodologie d'explication du sens
(en maintenant une distanciation avec le sujet) tout en développant une diaectique
relationnelle autorisant I'énonciateur a participer a l'explicitation du matériel biographique. Ces
présentations orales ont permis, par les réactions suscitées, d'exercer une forme de controle et
daffinement de nos hypotheses explicatives, d'effectuer une construction ouverte avec le
narrateur. Fernand n'a pas contesté ou remis en cause notre interprétation, sauf sur un point
mineur avec lequel il n'éait pas d'accord.

Les sphéres de determination du lien Dirigeant-Firme

Notre éude de cas est basé sur I'analyse d'une T.P.E. familiale exercant son métier dans
l'imprimerie de labeur 10 (PAILOT, 1995). A partir de I'éude de changements technol ogiques
11 nous avons montré que l'innovation technologique fut, en raison de son caractére
stratégique dans les entreprises industrielles, a l'origine d'un changement "révolutionnaire”
("frame-breaking change") qui modifia en profondeur le cadre de fonctionnement général de
I'entreprise. Face al'évolution de lafiliére graphique, le cumul des changements technologiques

9 qui se situe entre le modéle biographique et le modéle dialogique, de coinvestissement (PINEAU, LE
GRAND, 1993).

10 |'indicateur Imprimerie de labeur correspond au poste 222 C de la Nomenclature d'Activités Frangaise
(N.A.F.). Le champ de I'indicateur Imprimerie correspond aux postes 222 C (Imprimerie de labeur), 222 E
(Reliure et finition) et 222 G (Composition et photogravure) de la N.A.F. Les activités de fabrication de la
presse quatidienne ne font pas partie du champ de l'indicateur. Sont également exclues les imprimeries
intégrées du secteur privé et du secteur public. L'imprimerie de labeur représente pres de 82 % de I'activité
totale, contre 7,8 % pour la photogravure et 5 % pour lareliure-brochure.

11 aisément objectivables par les ééments dinformations comptables et bilancielles, notamment le calcul de
I'investissement en immobilisations corporelles et incorporelles et le cacul de la valeur bilancielle
reconstituée des immobilisations financées par crédit-bail a partir des annexes du bilan.



au niveau des procédés dimpression (passage de la typographie a I'offset) et de prémpression
(introduction de la P.A.Q.) a bouleversé |I'agencement organisationnel de la firme, son métier,
les compétences requises par les personnels, et a occasionné la disparition presque totale et
irréversible des procédés dimpression typographique et du métier de typographe. Ce
changement mutationnel a consacré une rupture qualitative irréversible qui sest accompagnée
de régjustements profonds au niveau du systeme de gestion (mise en place d'un systeme de
calcul de colt de revient, informatisation de procédures de gestion, modification de I'espace et
des conditions de travail, innovation sociale, développement d'une logique d'organisation
qualifiante, etc.), mais auss d'une harmonisation de la culture organisationnelle et des
compétences des saariés (licenciements des deux plus anciens salariés). Ces différents niveaux
de changement ont fortement transformé la réalité et le cadre de fonctionnement de I'entreprise
qui est devenue en |'espace de dix ans une entreprise performante 12 ayant fortement intégré en
amont la filiere graphique avec des équipements technologiques de pointe au niveau du
prépresse (P.A.O., scanner couleur, flasheuse), aors qu'dle était une imprimerie en perte de
vitesse aux technologies obsoletes en 1984.

Jusqu'en 1995, son dirigeant éait Fernand, fils ainé du fondateur qui avait assumé dans les faits
la direction de la société depuis 1972. Autodidacte, aujourd’hui &gé de 60 ans, Fernand était
profondément imprégné d'une culture de métier (GRESLE, 1987) quil avait acquise et
intériorisée au contact de son pére. Ayant conservé une trés grande proximité vis-a-vis de
I'exécution concréte du travail pendant plus de 25 ans, il sest trouvé confronté en I'espace de
cing ans (de 1984 a 1989) a deux mutations technologiques qui ont modifié les procédés
dimpression (passage de la typographie a l'offset) et de préimpression (passage de la
photocomposition a la PAO), mutations qui ont rendues obsolétes ses connaissances et ses
compétences tout en déstructurant profondément son contexte d'action pertinent.

Nous avons montré ailleurs que Fernand avait vécu la transmission de son entreprise a travers
une crise psychique pouvant étre décrite par un processus de deuil. Au-dela de ce constat
descriptif, il Sagissait pour nous de comprendre les raisons de ce vécu de crise traduisant le
blocage de Fernand face au processus de transmission. Ce questionnement nous a
naturellement amené a questionner la nature du lien Dirigeant-Firme et les processus
intervenants dans la construction de ce lien. En premiére analyse, nous pouvons résumer les
différentes dimensions structurales intervenant dans la construction de ce lien comme suit :

12 pour apprécier le niveau de performance de cette entreprise, nous avons procédé a une anayse de sa
rentabilité financiére, sa rentabilité économique, son taux de marge nette d'exploitation et son taux de marge
nette dans une perspective longitudinale sur 13 exercices (analyse des résultats économiques et financiers de
I'entreprise de 1982 a 1994) et comparative sur 4 exercices (comparaison des indicateurs de performance
retenus par rapport a ceux de ses principaux concurrents sur une période allant de 1990 a 1993).



1 L'irréductibilité de I'organisationnel

Les modifications du systéme productif (dans ses dimensions matérielles et cognitives) et du
systéme de gestion de |'entreprise ont provoqué une déstructuration des conditions d'exercice
des rdles de Fernand dans une triple dimension fonctionnelle, interactive et psychologique :

< Fonctionndlle : Au-dela du lien relatif & un positionnement dans un systéme social, un role a
toujours une valeur fonctionnelle pour le groupe dans lequel il Sexprime. A ce fitre,
Fernand sest progressivement senti remis en cause dans son statut 13 et ses fonctions 14 car
il ne malitrisait plus les compétences stratégiques et opérationnelles de I'entreprise. Sil avait
acquis, pendant pres de 35 ans, une solide maitrise des procédés dimpression
typographique, I'introduction de I'offset et de la PAO au niveau du prépresse rendaient ses
compétences obsoléetes, celles-ci n'étant pas transférables d'une technologie a I'autre. En
fait, les mutations technologiques successives (offset, PAO) avaient considérablement
réduit son champ daction au sein de l'entreprise dans laguelle la typographie, qui
représentait a son métier de base, était progressivement devenue une activité marginale de
production. Ces modifications structurelles et irréversibles du systeme productif
I'empéchaient de conserver sa place dans I'atelier, cette proximité vis-a-vis de l'activité de
production alaquelle il était tant attaché.

< Interactive : Le comportement de role se trouve toujours mis a I'épreuve dans l'interaction
ou les rapports sociaux Sactualisent et se reproduisent (CICOUREL, 1979). Dans ce
champ de l'intersubjectivité, les salariés se sont progressivement rendus compte du
glissement des compétences stratégiques du pere vers le fils. La dimension symbolique de
Fernand sest naturellement trouvé affectée par cet état de fait. Cette remise en cause était
telle que certains salariés, qui ont quitté I'entreprise depuis, ont tenté de jouer sur une
opposition pére-fils pour déstabiliser Fernand et contester sa légitimité a la téte de
I'entreprise. Cette modification des dynamiques socio-relationnelles ne peut étre séparée de
['anticipation de la succession managériale qui conduit parfois a un renoncement trés rapide
des anciennes alégeances (KETS DE VRIES, 1988).

< Psychologique : Corréativement au mouvement dintériorisation des prescriptions de role,
I'acteur imprime toujours sa singularité dans les situations concretes d'interaction ou
sexpriment ses réles. Dans la période de cohabitation avec son fils, les relations pere-fils
étalent marquées par des oppositions de valeurs et de conception du travail donnant lieux a
des conflits fréguents et récurrents. Trés proche de I'exécution concréte du travail,
profondément impliqué dans sa vie professionnelle et son entreprise, Fernand avait du mal
a comprendre et accepter que son fils puisse se détourner progressivement des activités de
production pour se consacrer a la gestion de I'entreprise ou ne pas respecter certaines
regles symboliques comme, par exemple, d'arriver sur le lieu de travail avant les saariés et
de repartir aprés eux. Ces différences de conception du role de dirigeant peuvent
sexpliquer partiellement par une divergence dhabitus produits selon "des modes de
génération différents" (BOURDIEU, 1972) qui donnaient a éprouver a Fernand comme
naturelles ou raisonnables certaines conduites et pratiques professionnelles que son fils
ressentaient comme disproportionnées et décalées par rapport a son propre systeme de
valeurs ou aux exigences de la situation. Parallélement, pour Fernand, la modification des

13 c'est-a-dire I'ensemble des attributs liés ala position de I'acteur dans le systéme social.

14 définissant, plus ou moins formellement, un ensemble de taches imparti & un acteur et une déimitation de
son champ de décision et de responsabilité.



conditions d'exercice de ses rles saccompagnait d'une déstructuration progressive de
certains @ éments centraux de son "image de soi" (L'ECUY ER, 1978).

Ce premier niveau dandyse peut égaement sapprécier au niveau des processus
d'apprentissage et de méta-apprentissage qui contribuent a |'adaptation des comportements des
acteurs, dans un triple registre représentationnel, cognitif et praxéologique, a travers un
processus interactif avec leur environnement (DORE, MERCIER, 1992) :

< Apprentissage du premier ordre : Dans la filiation du béhaviorisme skinnérien, les
apprentissages du premier ordre décrivent des processus cognitifs orientés vers la
recherche d'une adaptation incrémentale a un environnement en vue den assimiler 15
I'organisation et d'acquérir des connaissances de ses propres actions sur cet environnement.
Sur ce plan, Fernand n'a jamais souhaité acquérir les nouvelles compétences techniques
rendues nécessaires par l'introduction des nouvelles technologies (offset, P.A.O., outil
informatique) qui ont progressivement modifié le processus de production et le systeme de
gestion de la firme. Les apprentissages réalisés sur le matériel typographique n'étant pas
transférables a |'offset, la question de leur transposition ne se posait pas. Cette absence de
recomposition interne des savoirs, par recombinaison des savoirs anciens et adjonction de
savoirs nouveaux, a naturellement conduit a accélérer la perte de maitrise cognitive de son
espace personnel dans ses dimensions matérielles, organisationnelles et symboliques. Elle
consacrait ains I'action déstabilisatrice du temps sur la compétence professionnelle qui
peut se lire a travers la variable domestique de I'dge dans une logique ou I'expérience
devient un obstacle a |'apprentissage et la formation (TREPOS, 1992).

< Apprentissage du second ordre : Les apprentissages de second ordre décrivent des
expériences méta-cognitives par lesquelles le sujet questionne ses modes de pensée et
d'action et se réapproprie de nouveaux modes de raisonnement et d'action en vue de
saccommoder 16 a |'organisation de son environnement. En confirmant certains travaux
proposés par les théories du cycle de vie qui soulignent la difficulté de passage d'une
logique entrepreneuriale a une logique managériale, Fernand a toujours souhaité conserver
une proximité avec I'exécution concréte du travail, proximité associée, en référence avec sa
culture artisanale, a une forte valence hédoniste. Cettte valence apparait inséparable des
conditions de son processus de socidisation au carrefour de la sphére privée et
professionnelle. Elle ne peut occulter que Fernand a été, la plus large partie de sa carriere
professionnelle, un membre (central) de I'atelier de production, particuliérement tant que
I'effectif de I'entreprise se limitait a quelques sdariés. Cet engagement prolongé dans
I'exécution concréte du travail, avec un type de technologie donné qui n'a connu que tres
peu d'évolution (la typographi€), n'a pu que renforcer sa réticence a acquérir de nouvelles
compétences techniques, a sinscrire dans d'autres logiques fonctionnelles consécutivement
ala disparition de I'atelier typographie et ce, & un &ge ou certains agents de I'Etat sont déja
en retraite. L'absence de gestion prévisionnelle et anticipée de ses propres compétences n'a
pu quamplifier son sentiment de décalage par rapport a I'évolution de son entreprise
lorsque les effets déstructurants associés aux mutations technologiques ne lui permettai ent
plus de disposer des compétences pour maitriser et étre un acteur actif du processus de
transformation de son espace de travail.

15 au sens donné a ce terme par Jean PIAGET (1973).
16 au sens donné a ce terme par Jean PIAGET (1973).



En d'autres termes, Fernand n'a pas voulu et/ou pas pu, pour des raisons conscientes ou
non-conscientes, effectuer les méta-apprentissages cognitifs et praxéologiques qui auraient
pu le conduire a reconsidérer ses réles, ses fonctions, sa place dans I'entreprise. Cette
situation ne peut toutefois occulter la valence hédoniste, historiqguement constituée, qu'il
associe naturellement a sa participation a I'exécution concrete du travail. En ce sens, la
difficulté de la transition entre une identité artisanale et managériale ne peut évacuer
I'influence de I'activité désirante, la rationalité de I'acteur qui trouve une satisfaction
intrinséque "at producing a quality product backed with personal service"
(STANWORTH, CURRAN, 1976, p. 104).

< Apprentissage socio-cognitif : Les modes collectifs d'apprentissage procedent d'une
reconnaissance de l'influence des facteurs sociaux sur le développement cognitif et, plus
largement, des rapports entre dynamiques sociales et dynamiques cognitives dans le
perfectionnement des dirigeants. N'ayant pas participé activement au processus
d'apprentissage organisationnel qui sest mis en place a tous les niveaux de l'entreprise
consécutivement a l'intervention d'un consultant extérieur, Fernand, fortement retranché a
I'intérieur son entreprise, ne sest jamais inscrit dans les modes d'apprentissage collectif que
I'on retrouve au sein des structures d'échanges inter-dirigeants. Ces structures, dont il
conteste dailleurs I'efficacité, sont pourtant susceptibles de nourrir des démarches
informelles d'appropriation des acquis en privilégiant des formes et des réseaux de
socialisation comme support de diffusion du perfectionnement (DUCHENEAUT, 1996 ;
PERRIEN, 1994, 1994/a). Son relatif isolement, hormis quelques contacts informels avec
certaines relations affinitaires, I'a sans doute conduit a senfermer et a reproduire des
logiques d'action "auto-référentielles’ qu'il avait apprises au contact de son pere, sans pour
autant sapercevoir des effets pervers 17 de ce retranchement a terme.

En résumé, il apparait clairement que Fernand n'a pas réalisé les apprentissages et les méta-
apprentissages qui lui auraient permis d'éviter, ou tout au moins de limiter, les effets
déstructurants associés a la désappropriation de son espace personnel, de Sadapter, au moins
partiellement, aux nouvelles exigences de son contexte d'action, de repousser |'échéance de la
succession managériae. En conduisant Fernand a reproduire des logiques d'action décal ées par
rapport a I'évolution de son entreprise, cette absence d'apprentissage, conjuguée a une
cristallisation de la conception de ses réles, a sans doute accéléré sa succession a la téte de la
firme et latransmission de celle-ci a son fils.

2 L'irréductibilité du sociologigue

En tant quintériorisation des structures objectives du champ social, le systéme d'habitus
consacre une présence agissante du passé dans le présent qui structure durablement les
pratiques et les schémas dinterprétation d'un individu. 1l confére ains aux pratiques une
indépendance relative par rapport aux déterminations extérieures du présent immédiat en
reproduisant les régularités immanentes aux conditions objectives de la production de leur
principe générateur (BOURDIEU, 1972). A ce titre, les modifications de I'environnement
technologique de I'entreprise et leurs conséguences sur la déstructuration des territoires
praxeologiques et cognitifs de Fernand ont éprouvé son systeme d'habitus et sa culture
artisanale (GRESLE, 1987 ; STANWORTH, CURRAN, 1976). Ces transformations I'ont
amené a remettre en cause les caractéristiques structurales de son "style' qui le situaient

17 au sens donné a ce terme par Raymond BOUDON.



jusqu'aors dans son groupe d'identité (les "dirigeants-artisans’ 18) et I'incitaient a agir dans le
respect des codes intériorisés (historiquement et sociologiquement constitués) par le processus
de sociadlisation qu'il avait vécu (systéme de valeurs, conception de son réle, pratiques
managériales, style de management et de direction). Le double mouvement d'intériorisation de
I'extérieur et d'extériorisation de I'intérieur opéré par Fernand se retrouve d'ailleurs dans la
définition (partielle) de I'habitus proposée par Pierre BOURDIEU (1980), a savoir un "systeme
de dispositions durables et transposables” :

<dispositions : Fernand a intériorisé et incorporé, le plus souvent de maniére inconsciente
ou non-consciente, des inclinaisons a percevoir, sentir, agir et penser inséparables de ses
conditions objectives d'existence et des caractéristiques de sa trgjectoire sociale. Cette
influence intériorisée des structures objectives de son champ socia sincarnait
notamment dans la conception de ses réles et I'attachement qu'il avait a I'égard de cette
conception.

<durables : Ces dispositions acquises étaient fortement enracinées dans son schéma
identitaire et contribuaient a réguler durablement les aspects perceptifs, cognitifs et
praxeol ogiques attachés a ce schéma.

<transposables : Ces dispositions acquises au cours du processus de socialisation primaire
et secondaire 1° (sphére familiale) ont des effets sur d'autres spheres d'expériences
(champ organisationnel).

Aing, le changement objectif du contexte d'action pertinent de Fernand sest heurté a l'inertie
de ses structures cognitives et praxéologiques (systeme d'habitus) fagconnées par I'exposition
durable dans son champ socid et I'espace organisationnel. En d'autres termes, I'évolution de la
firme ne nécessitait pas de sa part uniquement I'acquisition de nouvelles compétences, mais
marquait également une rupture par rapport aux logiques d'action acquises au contact de son
pere et profondément intériorisées. Face aux modifications de son contexte d'action, le
mouvement inertiel de I'habitus, sa personnalité historico-socide I'empéchaient de sadapter
aux nouvelles exigences du mode de fonctionnement interne et externe de lafirme.

Cette intériorisation, laissée longtemps sans importance tant que le contexte d'action de
Fernand éait relativement stable, a joué un role décisif suite a la mutation du systeme de
production et de gestion de I'entreprise, car le passé, accroché au présent, lui dictait alors un
mode d'étre au quotidien inadapté a la rédité de son nouveau contexte d'action. Elle a ains
affecté ses capacités d'apprentissage, son désir et sa volonté de remettre en cause ses logiques
d'action (proximité par rapport a I'exécution concréte du travail, culture artisanale, etc.), mais
auss sa conception méme de I'apprentissage et du perfectionnement (survalorisation de
['autodidaxie au détriment d'autres modes éducatifs).

3 L'irréductibilité du psychologique

Au-dela de ses dimensions objectives, I'appréciation du caractére mutationnel d'un changement
stratégique est inséparable du vécu des acteurs organisationnels (LOUART, 1995). La
perception de la profondeur d'un changement reste un phénoméne construit qui prend
partiellement sens au regard de I'histoire du sujet. S I'on se place dans une perspective

18 en reprenant la typologie de J. LAUFER (1975).
19 pour reprendre la distinction établie par P. BERGER et T. LUCKMANN (1986, p. 177-200).



individuelle, c'est moins le rythme, la profondeur ou I'éendue d'un changement que sa valeur
signifiante pour |'acteur qui permet de comprendre sa "résistance”. En bouleversant la structure
bipolaire Firme-Dirigeant, le changement mutationnel a déstructuré le lien de sens
historiquement constitué entre Fernand et son entreprise, lien inséparable de certains éléments
de son parcours de vie. L'analyse de contenu du discours de Fernand nous a permis de
distinguer deux niveaux intervenant dans I'éaboration de ce lien : la nature des relations
affectives avec ses parents (notamment sa mére) et son sentiment d'étre dépositaire du destin
familial.

1 - La nature des relations affectives avec ses parents

Durant son enfance, Fernand a vécu dans un contexte familia perturbant caractérisé par une
absence de confirmation affective positive et une violence maternelle physique, morae et
psychologique omniprésente, violence particulierement vivace tant que son pére était
prisonnier de guerre (de 1939 a 1945) alors qu'il vivait, avec sa mere et son jeune frére, dans
des conditions matérielles trés précaires 0.

Cette dépendance affective a I'égard sa mere, qui se conjuguait avec une filiation paternelle
difficile & assumer (ombre d'un pére charismatique), a constitué sans nul doute un principe
organisateur fondamental de sa vie. Dans sa symbolique, I'entreprise avait un poids d'autant
plus important pour Fernand qu'elle lui fournissait e moyen pour prendre sa revanche, prouver
sa valeur, mériter enfin I'amour et la reconnaissance (qu'il n'a pas obtenu et qu'il n'obtiendra
sans doute jamais) de cette mere, simultanément aimée et haie. Indispensable a son équilibre
narcissique menacé et précaire, |'entreprise était devenue pour Fernand un éément vital dans la
construction de son statut de sujet. Elle éait pour lui un lieu privilégié de renégociation de son
histoire singuliere (DEJOURS, 1987) qui lui permettait de relayer une souffrance venue du
passée par des impératifs et les enjeux technico-économiques sexprimant notamment dans le
couple plaisir-souffrance quiil  éprouvait consciemment dans son  surinvestissement
professionnel.

2 - Le sentiment d'étre dépositaire du destin de sa famille

Tout individu est pris dans les mailles d'une filiation, porteur d'une histoire familiale qui inscrit
ses effets de fagon plus ou moins profonde dans ses membres en orientant, de fagon consciente
(par le processus de socidisation - DUBAR, 1991) et inconsciente (par "I'encastrement de
crypthes” - ABRAHMAN, TOROK, 1987), leurs fagons d'ére, leurs comportements et leurs
attitudes. Dans |'appropriation de cet héritage, les parents considérent I'enfant comme le
porteur de leurs réves, de leurs désirs non réalisés a travers un contrat narcissique par lequel le
sujet est investi de cette mission d'avoir a assurer la continuité narcissique de la génération.
Comme le note Max PAGES (1993), il ne sagit pas toujours d'une demande exprimée, et donc
négociable ou opposable, mais d'une forme de contrat inconscient au niveau de I'étre, et non
du faire, qui lie I'enfant a I'une des figures parentales et par lequel celle-ci exerce une forme
d'emprise sur les projets sociaux de I'enfant.

Ces influences transgénérationnelles apparaissent significatives dans I'histoire de vie de
Fernand qui sest toujours senti I'héritier d'une histoire familiale, senti investi d'une forme de
responsabilité vis-avis du destin de sa famille. Renforcé dans sa détermination par la volonté

20 cette précarité conduira au décés de son frére en 1942 qui n'avait pu étre soigné de graves problémes
intestinavix.



de son pere de le voir prendre sa succession, il sest pleinement appropri€ un projet parental 2
dont les finalités profondes correspondaient a un besoin de se conformer aux attentes de son
pére, a l'image, réelle ou imaginaire, qu'il renvoyait a cette figure idéalisée. En ce sens, nous
pourrions dire que I'histoire de Fernand se nourrit d'identifications inconscientes aliénantes
I'empéchant dinstaurer un espace psychique suffisant pour qu'il puisse élaborer un schéma
identitaire dégagé du pouvoir aliénant d'un projet parental vecteur de conflits (figure paternelle
trop marquante ayant rendu la transmission difficile). En ce sens, son destin était étroitement
scellé a celui de son entreprise. Celle-ci congtituait un prolongement de ses racines, la
réalisation de son pére, le fruit d'une vie entiére de travail et de sacrifices (LEVY, 1988).

Dans I'analyse du processus de transmission, les niveaux sociologiques et organisationnels
précédemment décrits expliquent pourquoi la succession managériae est apparue nécessaire a
la survie de I'entreprise. En ce sens, |'absence d'apprentissages et de méta-apprentissages de
Fernand, sa fixation dans un systeme d'habitus hérité expliquent les difficultés quil a eu a
conserver sa place dans l'entreprise et les raisons contextuelles qui ont conduit a la
transmission d'entreprise. Ces éléments ne fournissent que peu d'explications sur la nature du
lien de sens Dirigeant-Entreprise, son attachement et son identification a celle-ci. Pour
comprendre ces phénomenes, I'explication la plus significative nous parait étre celle qui se
rapporte la dimension psycho-affective de I'analyse. En décrivant les rapports du passé et du
présent en résonance avec les événements psycho-affectifs de I'histoire de vie de Fernand, ce
niveau de réalité se trouve au centre du rapport symbolique qui confere a la firme son statut
d'objet d'attachement.

L'emprise comme forme de lien d'attachement Dirigeant-Firme

Aprés avoir mis en évidence ces différents niveaux d'anayse (organisationnel, sociologique,
psychologique), le probléme qui se pose a nous est la conceptualisation de leur articulation. En
effet, la mise en évidence de niveaux d'analyse ne constitue a proprement parlé une théorie du
lien susceptible de rendre compte de I'attachement pouvant exister entre un dirigeant et son
entreprise. Pour répondre a cet objectif, nous avions besoin d'un concept diaectique et
explicatif capable a la fois de médiatiser ces différentes niveaux de réaité (organisationnelle,
sociologique et psychique) et susceptible de spécifier la nature de la relation existant entre le
dirigeant et son entreprise. En nous appuyant sur les fondements de l'analyse et de
I'éspistémol ogie dialectiques, nous avons montré que ce lien de sens pouvait étre décrit par la
notion de structure socio-mentale demprise (PAGES & alii, 1984).

Dans |'épistémol ogie dialectique, I'emprise désigne une dynamique interprocessuel le décrite par
une structure et un systéme socio-mental reliant des processus de nature différente 22, Cette
notion, qui sinscrit dans une théorie structurale du lien, nous a permis de caractériser la nature
et la dynamique du lien reliant le dirigeant & son entreprise. Elle aains donné une intelligibilité
a l'attachement quasi-charnel éprouvé par le dirigeant a I'égard de son entreprise et ce, en
faisant intervenir des niveaux de détermination inscrits dans des temps (vie familiae, parcours
professionnel, etc.) et des espaces (sphere familiale, sociologique, organisationnelle)
irréductibles les uns aux autres. En ce sens, le concept d'emprise, tel que nous I'appréhendons,
permet d'enrichir les conceptions détemporaisées de I'action qui restent dominantes dans
l'analyse des freins psychologiques lors des transmission d'entreprise. A I'inverse d'une vision

21 Pour Vincent de GAULEJAC (1991, p. 53), le projet parental désigne "I'ensemble des représentations que
les parents se font de I'avenir de leurs enfants".

22 Dans I'épistémologie dialectique, un processus peut se définir comme une représentation théorique d'une
sphére de détermination qui permet d'expliquer une classe de phénomeénes.



explicative qui privilégie le synchronique et le situationnel 23, le processus d'emprise nous
permet de comprendre dans quelle mesure ces freins ne sinscrivent pas uniquement dans un
fonctionnalisme stratégique, mais portent en eux-mémes les effets d'un processus historique de
socialisation et les traits caractéristiques d'une histoire familiale.

Dans notre étude de cas, la structure socio-mentale d'emprise induisait une correspondance
entre les structures psychologiques, historico-sociologiques et socio-organisationnelles et les
mécanismes de défense de Fernand reliés dans un quadruple processus que nous pouvons
résumer comme sulit :

1 un processus_inconscient par lequel la firme devient un prolongement narcissique de la
personnalité du dirigeant en lui permettant d'aménager une autre scene a ses conflits
intrapsychiques et expliquant la nature du lien psycho-affectif qui le lie a son entreprise.

2 un_processus socio-familial qui sexprime dans l'incorporation d'habitus profondément
enracinés dans son schéma identitaire et dans I'actualisation dans le champ organisationnel
d'un projet parental profondément intériorisé et sociologiquement situé.

3 un processus socio-organisationnel qui marque la cristallisation d'apprentissages affectant
la capacité de Fernand a questionner son systéme de roles et a faire évoluer ses
compétences (apprentissages du premier et second ordre). Ces difficultés d'apprentissage
apparaissent inséparables des caractéristiques structurales de son identité professionnelle
(valorisation de I'exécution concréte du travail, de |'autodidaxie, etc.) sociologiquement
indissociable des caractéristiques de son champ socidl.

4 un processus de contrdle psycho-corporel qui encadre les comportements relationnels de
Fernand et les modes d'expression de son langage affectivo-émotionnel (rigidité de son
systéme de valeur, €tc.)

L'interaction et la logique d'auto-renforcement entre ces quatre processus expliquent non
seulement la nature de lien affectif entre le dirigeant et son entreprise, mais auss les raisons
pour lesquelles ce lien sétait maintenu et renforcé au cours du temps. En fait, ce systéme
socio-mental procede d'un processus récursif 24 qui se produit et se reproduit lui-méme dans
une logique de cl6ture opérationnelle (VARELA, 1989) en mettant en jeu conjointement les
forces profondes du Moi et les éayages significatifs dans I'environnement. Dans ce cas,
I'attachement a I'entreprise, dont I'emprise permet de rendre compte, produit son propre
antécédent en le répétant. Il va a la rencontre de ce qui virtuellement le cause et |'oriente,
comme pour renforcer cette cause et cette orientation qui ne cessent d'étre re-produites. A
travers ce processus, la firme est smultanément, dans un symbolisme paradoxal, une prothése
narcissique indispensable au dirigeant pour maintenir ses grands équilibres psychiques
(étayages narcissiques, identité personnelle, etc.) et un objet d'aiénation qui I'enferme dans son
histoire.

Le dégagement de ce processus rendu nécessaire lors d'une transmission d'entreprise apparait
particulierement complexe et difficile. En effet, c'est parce que cette forme d'emprise est

23 comme le sont les modél es socio-politiques que nous avons évoqué précédemmen.

24 dans le sens donné a ce terme par Edgar MORIN (1986, p. 101) pour qui une boucle récursive définit "un
processus ou les effets ou produits sont en méme temps causateurs et producteurs dans le processus lui-
méme, et ou les états finaux sont nécessaires a la génération des états initiaux".



librement consentie et recherchée pour les bénéfices secondaires qu'elle procure, qu'elle est une
forme d'aiénation profonde dans laquelle le dirigeant se maintient sans pouvoir se dégager d'un
faux sens du réel, pour reprendre I'expression de Ronald D. LAING (1971), qui I'enferme dans
une "prison psychique" 25, En fait dans ce cas, se dégager du processus d'emprise ne revient
pas moins pour le dirigeant & sextraire du mouvement qui avait donner un sens a toute son
existence.

Conclusion

L'idée centradle de notre thése est d'affirmer que les freins "psychologiques' qu'éprouvent
certains dirigeants lors de la transmission de leur entreprise sont inséparables du lien de sens
biographiquement constitué qui les relie a cette derniere. Si I'analyse socio-politique possede
un pouvoir explicatif indéniable, elle n'offre pas un cadre théorique satisfaisant pour rendre
compte de I'attachement viscéral de certains dirigeants pour leur entreprise, attachement qui
reste pourtant un obstacle (plus souvent évoqué qu'expliqué) central lors des processus de
transmission. Par son ouverture épistémologique, I'analyse diaectique nous parait étre un
cadre intéressant pour comprendre dans quelle mesure leur histoire de vie permet de donner
une intelligbilité a certaines de leurs logiques d'action. Sans préner une vision mécaniste de
I'hnomme m0 par des forces inconscientes sur lesquelles il n'a pas de prise ou par un
déterminisme sociologique et psychologique strict, elle ne fait que prolonger la reconnai ssance
des zones dintersection entre la famille et I'entreprise particulierement importantes dans
['analyse des entreprises familiales (CATRY, BUFF, 1996). Si I'emprise n'est qu'une forme de
lien possible permettant de caractériser un attachement profond du dirigeant a son entreprise,
['analyse diaectique, conjuguée a la méthode biographique, ne nous parait pas moins un cadre
d'analyse plus global pour comprendre la structure et la dynamique de ce lien s |'on accepte de
renoncer au postulat méthodologique de la séparation entre I'homme organisationnel et la
personne.
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