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"Il est difficile d'imaginer comment l'esprit humain pourrait 
fonctionner sans la conviction qu'il y a quelque chose 
d'irréductiblement réel dans le monde ; et il est impossible d'imaginer 
comment la conscience pourrait apparaître sans conférer une 
signification aux impulsions et aux expériences de l'homme" 

Mircea ELIADE 

Ce troisième chapitre se décompose en deux sections. 

Nous chercherons, dans la première section, à spécifier la nature du changement 

mutationnel que l'entreprise a connu. En contextualisant notre discours par rapport aux 

grandes tendances socio-économiques du secteur d'activité de l'entreprise (l'imprimerie de 

labeur) et un certain nombre d'aspects technologiques propres à l'imprimerie, nous nous 

appuierons, à partir de la monographie de la société (qui a été validée par ses deux 

dirigeants), sur la théorie de l'évolution de la firme et la théorie de la succession 

managériale pour caractériser ce changement de second ordre à l'origine du processus de 

deuil vécu par son dirigeant. 

Dans la seconde section, nous nous attacherons à recomposer le processus de deuil en 

mettant en évidence ses différentes phases avant de chercher à cerner les mécanismes 

d'influence causale nous permettant d'expliquer cette réaction de crise conditionnée par la 

modification du contexte d'action pertinent du dirigeant et la succession managériale. Nous 

chercherons ensuite à dégager un certain nombre d'apports de notre recherche tant pour la 

théorie de la succession managériale que pour d'autres aspects épistémologiques et 

théoriques en rapport avec notre recherche. 

Pour éviter toute ambiguïté conceptuelle et sémantique tout en respectant les cadres 

théoriques dans lesquels nous nous plaçons, le lecteur trouvera en annexe III les 

définitions d'un certain nombre de concepts que nous utiliserons plus particulièrement 

dans l'analyse des mécanismes causals du processus de deuil, à savoir les notions 

d'angoisse, d'anxiété, de cognition, de changement cognitif, de dépression, de fantasme, 

d'Idéal du Moi, d'identification introjective et projective, de logique d'action, de Moi Idéal, 

d'objet (relation d'objet), de pulsion, de socialisation, de stress professionnel, de structure 

cognitive et de système cognitif. 



 SECTION 1 : LE CHANGEMENT MUTATIONNEL I 
'71 y a de méchantes qualités qui font de grands talents" 

LA ROCHEFOUCAULD 

Cette première section se divise en trois parties. Dans un premier temps, nous chercherons 

à présenter succinctement le secteur de l'industrie graphique, et plus particulièrement 

l'imprimerie de labeur 1, pour mieux cerner les enjeux économiques majeurs de ce secteur. 

Dans un second temps, nous analyserons les différents procédés d'impression et les 

innovations techniques qui modifient le processus de production dans ce secteur industriel. 

Ce chapitre technique nous sera indispensable pour comprendre la nature du changement 

mutationnel que l'entreprise a connu et les enjeux technologiques présents et futurs de 

l'industrie graphique, notamment ceux en amont de la chaîne graphique (préparation des 

formes imprimantes). Dans un troisième temps enfin, nous nous intéresserons au 

changement mutationnel, dont les prémisses sont apparus dès 1984, qui est à l'origine de la 

succession managériale et du processus de deuil vécu par Fernand C. 

1 - LE SECTEUR IMPRIMERIE : CHIFFRES ET TENDANCE 

Avec plus de 12 000 salariés répartis dans quelques 950 établissements, le Nord-Pas-de- 

Calais est la première province graphique française. La région participe ainsi fortement au 

poids de l'industrie graphique française, deuxième producteur européen après l'Allemagne. 

Les points forts de l'industrie régionale sont les activités d'imprimerie, en particulier 

l'imprimerie de labeur, au deuxième rang national après 1'Ile-de-France, et les activités de 

composition et de photogravure au troisième rang national 2.  Au niveau national, avec près 

de 82 % du chiffre d'affaires de l'imprimerie, l'imprimerie de labeur, qui désigne la mise en 

œuvre de procédures et de matériels aptes à transformer des textes et des illustrations en 

publication, est la principale branche de cette industrie. Les produits de cette industrie 

1 L'indicateur Imprimerie de labeur correspond au poste 222 C de la Nomenclature d'Activités Française 
(N.A.F.). Le champ de l'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 quotidienne 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 près de 82 % de l'activité 
totale, contre 7,8 % pour la photogravure et 5 % pour la reliure-brochure. 

"Les activités d'imprimerie, kesse et édition dans le Nord-Pas-de-Calais", Agence Régionale de 
Développement, juin 1995. 



s'adressent presqu'uniquement aux professionnels (entreprises, administrations, etc.). D'une 

façon générale, celles-ci ont en effet recours à quantité d'imprimés : 37 % du chiffre 

d'affaires du secteur est généré par la réalisation d'imprimés administratifs, commerciaux 

et de conditionnement. Au-delà des produits communs à toutes les entreprises, l'imprimerie 

offre également des praduits spécifiques à certains types d'acteurs : les entreprises 

publicitaires 20 % (affiches, prospectus, mailings, etc.), les éditeurs de périodiques et de 

livres (12 % et 5 %) et les sociétés de vente par correspondance ( 3 3  %). 

L'évolution du nombre d'établissements sur la période 1984- 1994 dans la région Nord-Pas- 

de-Calais montre que, malgré une décroissance relative du nombre d'établissements entre 

1984 et 1987 et une stagnation, l'imprimerie de labeur reste un secteur industriel moins 

touché par la crise que d'autres secteurs manufacturiers - la comparaison directe des 

résultats en niveau entre deux années consécutives (champ courant) se heurte toutefois à 

certaines difficultés d'interprétation liées notamment aux modalités de classement sectoriel 

qui peuvent varier ou aux modifications de structure pouvant modifier un secteur d'activité 

(opérations de reprise, de création par scission ou fusion, de fusion par absorption). 
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Dans ce secteur, l'évolution de la demande, de plus en plus caractérisée par sa variabilité, 

la réduction des séries et l'évolution des équipements de plus en plus accessibles aux 

petites unités expliquent la fragmentation et le degré d'atomisation du secteur qui se 

révèlent beaucoup plus significatifs que ceux des pays européens concurrents : 87 % des 

entreprises régionales emploient moins de 10 salariés, 94 % des entreprises ont moins de 

100 salariés et réalisent près de 65 % de l'activité du secteur. Cette faible concentration des 

entreprises se traduit par des politiques de créneaux s'appuyant sur la spécificité des 



équipements et la nature des travaux, mais aussi sur des stratégies de niche basées sur des 

savoir-faire différenciateurs. Cependant, cette situation pose problème au regard du 

nécessaire effort en investissements lourds et de la concurrence étrangère. La question 

centrale soulevée par cette atornisation du tissu industriel est alors de savoir quelles 

peuvent être les stratégies de développement des entreprises pour les années à venir, 

compte tenu d'une concurrence extérieure de plus en plus présente, et des évolutions 

technologiques constantes. 

Cette fragmentation sectorielle pourrait être remise en question pour au moins deux 

raisons. Tout d'abord, les grandes entreprises ont appris à gérer les séries courtes ; elles 

peuvent s'équiper des mêmes matériels. Ensuite, les constructeurs intègrent les contraintes 

productives du marché dans les nouveaux équipements, mais à des coûts tels pour les 

utilisateurs que seules les grandes entreprises sont à même d'envisager de tels 

investissements. Faute de pouvoir supporter des investissements lourds, les choix 

stratégiques des plus petites structures consisterait, grâce à une forte flexibilité et un 

développement de la sous-traitance, à s'adapter à une demande qui se diversifie de plus en 

plus. D'une manière générale, après une période de croissance démographique (+ 400 

entreprises de 1980 à 1990), l'imprimerie connaît à présent un profond mouvement de 

concentration qui devrait s'accentuer sur certains segments, notamment en raison de 

l'intensification de l'environnement concurrentiel européen à l'horizon 2000. En effet, le 

marché s'internationalise peu à peu, les éditeurs et les entreprises de V.P.C. n'hésitant pas à 

confier la fabrication de leurs imprimés à des sous-traitants plus compétitifs. Face à cette 

intensification du jeu concurrentiel, les entreprises souffrent de deux handicaps : d'une 

part, un manque structurel de fonds propres qui grève leur capacité à investir ; d'autre part, 

une relative faiblesse des marchés nationaux de l'édition et de la presse par rapport à ceux 

dans la communauté européenne. 

Dans la région NordIPas-de-Calais, l'industrie graphique (imprimerie, presse, édition) est 

un secteur industriel qui jusqu'en 1989 créait des emplois. 
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Globalement, au niveau national, on assiste à une forte détérioration du marché du travail 

dans le secteur de l'imprimerie - presse - édition depuis 1990 : entre juin 1990 et juin 1993, 

le nombre de demandeurs d'emplois en fin de mois (DEFM) a progressé de 75 % 3 ,  

l'impression (+ 82 %) et la finition (+ 49 %) ayant moins souffert que la photogravure 

(+IO0 %) ou les maquettistes (+137 %). Cette dégradation de l'emploi est largement 

supérieure à celle qu'a connue la France dans la même période. 

Cette détérioration du marché de l'emploi n'est pas étrangère au tassement général de 

l'activité que connaît l'imprimerie depuis plusieurs exercices. L'évolution du chiffre 

d'affaires H.T. de ce secteur laisse apparaître la courbe suivante : 

I années I 
1 I 

Source : EAE 

"Les industries de la communication graphique : prépresse - impression - finition", La documentation 
Française, 1994, p. 334-336. 



Si de 1980 à 1991, cette industrie a connu une progression constante, l'imprimerie est, 

d'une manière générale, un secteur qui connaît un tassement relatif voire un fléchissement 

sensible depuis 1991. Dans l'imprimerie de labeur, le taux de variation moyen du chiffre 

d'affaires était, selon le fascicule de résultats sectoriel édité par la Centrale de Bilans de la 

Banque de France, de 3,9 % en 1992 contre une régression de 0,l % en 1993. Ces 

variations moyennes cachent toutefois des disparités importantes selon les tailles 

d'entreprises. Ainsi, en 1992, les entreprises dont la valeur ajoutée était inférieure à 5 000 

rnF (quartile QI) enregistraient une variation de leur C.A. de - 4,l %, contre + 2,3 % pour 

les entreprises dont la V.A. est comprise entre 5 000 mF et 12 000 mF (quartile Q2) et + 
11,2 % pour les entreprises dont la V.A. est incluse entre 12 000 mF et 30 000 mF (quartile 

43). En 1993, ces taux de variation étaient respectivement de - 7,6 % pour le quartile QI,  

de - 1,2 % pour la quartile Q2 et de + 6,5 % pour le quartile Q3. Ces résultats tendraient à 

montrer que les entreprises qui génèrent le plus de valeur ajoutée ont mieux résisté à la 

crise que les plus petites structures. 

D'une manière générale, le secteur de l'imprimerie a souffert, en 1993, du ralentissement 

de l'économie. Les entreprises demandeuses ont riposté à la morosité par des politiques de 

compression des frais qui se traduisent par une moindre consommation d'imprimés 

administratifs et commerciaux, ainsi que d'imprimés de conditionnement. S'agissant d'une 

production de type industriel, l'imprimerie de labeur réalise l'essentiel de sa production en 

position de sous-traitant, le produit s'incorpore à un produit final qui relève d'autres types 

d'activités. Très sensible à la conjoncture économique d'ensemble, elle est fortement 

dépendante des budgets de publicité et de communication, souvent les premiers et les plus 

largement amputés en cas de crise 4. Selon d'autres sources 5, si de 1988 à 1991 le volume 

global de C.A. est passé de 44,6 à 55 milliards de francs, il est retombé à 48,2 milliards en 

1994. Dans le même temps, la croissance en volume est passée de + 13,4 % en 1988 à - 8 

% en 1993 ; la croissance en valeur est passée de + 9,2 % à - 3,7 % pour la même période. 

En résumé, le secteur de l'industrie graphique est aujourd'hui un secteur fragilisé par la 

crise. L'innovation technologique incessante et une course aux investissements qui, 

combinées à des erreurs d'orientation de la stratégie industrielle des firmes 

(surinvestissement dans le matériel d'impression), conduisent à une surcapacité de 

production allant de 20 à 30 % selon les sources, une fragilité de la structure financière et 

des comptes d'exploitation de certaines entreprises. Ce mouvement de régression devrait se 

poursuivre dans les années à venir et se concrétiser par un taux de décroissance annuel 

DANES Olivier - "Les comptes annuels des PMI de l'imprimerie de labeur dans le Nord-Pas-de-Calais", 
Banque de France, Cahiers Régionaux Nord-Pas-de-Calais, No 4, décembre 1994. 

source : La tribune Desfossés, dossier "Industries graphiques", mardi 16 mai 1995. 



moyen de 2 % du chiffre d'affaires total du secteur imprimerie entre 1993 et 1999 - soit 

une chute de 11,41 % du chiffre d'affaires prévisionnel de 1999 par rapport 2 celui de 

1990. 

Source : BIPE, 1993 

C.A. total 

Le scénario de décroissance devrait se poursuivre à court terme. A moyen terme, la 

demande d'imprimés d'entreprise sera bornée par la concurrence conjointe de 

l'informatique et des télécommunications (ex. : EDI - Echange de Données Informatisé). Il 

en résultera une moindre demande de formulaires d'information succincte (factures par 

exemple) qui seront gérés électroniquement, tandis que les besoins en matière de 

formulaires complexes s'amplifieront. Les imprimés à caractère publicitaire (affiches, 

mailings, prospectus, annuaires, etc.) enregistreront des évolutions plus favorables à court 

et moyen termes. Après avoir fait le succès des supports traditionnels comme la presse et la 

TV, les annonceurs se tournent maintenant vers de nouveaux supports "hors-médian qui 

leur offrent une grande souplesse, un coût d'accès moindre et la possibilité de mesurer 

finement le retour sur investissement. Comparée au marché américain, la pénétration de 

ces nouveaux supports est faible en France et en Europe. Les marges de progression sont 

donc très importantes. La fabrication de périodiques, livres et catalogues de VPC risque en 

revanche de souffrir du développement des média électroniques. Déjà, le temps passé 

devant les supports audiovisuels détourne sensiblement de l'écrit. Dans un avenir proche, 

la possibilité de lire un CD1 (Compact Disc Interactif) sur un téléviseur, ou un CD Rom sur 

un ordinateur renforcera encore cette tendance. De la même manière, le télé-achat pourrait 

porter préjudice à la fabrication des catalogues. En conclusion, l'imprimerie risque d'être 

confrontée à la stagnation de bon nombre de ces marchés finaux. Si le secteur publicitaire 

devrait rencontrer une probable croissance (mailings, prospectus, etc.), les imprimés en 

entreprise enregistreront une faible progression, et la demande en provenance de la presse 

et de l'édition s'infléchira sensiblement. 

En fait, l'imprimerie offre des perspectives d'évolution contrastées qui dépendent 

largement de l'évolution des marchés finaux auxquels les produits s'adressent. A court 
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terme, trois perspectives d'évolution du secteur peuvent être envisagées selon l'évolution 

de la demande 6 : 

ler scénario 

La demande retrouve une tendance à la hausse. Les entreprises auront tendance à continuer 

leur effort de modernisation au travers d'une politique d'investissement toujours aussi 

soutenue. Compte tenu de la structure du financement de l'investissement (recours massif 

au crédit-bail), les difficultés financières seront simplement différées dans le temps. Tout 

dépendra de la capacité du secteur à desserrer ses contraintes par un report sur les prix. Il 

lui faudra dans un même temps assurer l'amortissement de ses investissements et consentir 

l'effort nécessaire pour adapter sa main-d'œuvre aux nouvelles techniques. 

2ème scénario 

Le demande est toujours déprimée, voire se réduit de façon drastique. Les entreprises 

cherchent à faire face par des équipements plus importants, a priori plus performants, ce 

qui entraînera un surendettement généralisé, des tensions sur les prix favorisant le 

développement de production sur la base d'autres techniques (reprographie) n'atteignant 

pas la même qualité mais moins coûteuses et facilitant ainsi l'entrée sur le marché 

d'entreprises d'autres secteurs. Cette situation entraînera des dépôts de bilans en chaînes, 

sans doute déjà amorcés. Seules les entreprises les plus assises financièrement pourront 

traverser cette conjoncture, sous réserve qu'elles puissent s'appuyer sur une main-d'œuvre 

suffisamment qualifiée. 

3ème scénario 

Que la demande stagne ou s'accroisse, les entreprises cherchent à valoriser leur potentiel 

actuel et à diversifier leurs prestations, y compris en entrant en concurrence avec les 

frontières du secteur ou des sous-secteurs : meilleure utilisation des équipements par le 

développement d'une gestion de la production adaptée à l'activité mais forcément en 

"Les industries de la communication graphique : prépresse - impression - finition", op. cit., p. 58-59 



rupture, au moins partiellement, avec la culture de métier ; recours à une formation initiale 

et surtout continue congruente avec cette meilleure utilisation ; intégration de la chaîne 

graphique dans le sens d'une remontée vers l'amont (conception graphique) et d'une 

prestation plus complète ; intégration du multimédia ; diversification des prestations 

(intégration de la reprographie). 

En ce qui concerne l'évolution de l'imprimerie à plus long terme, deux modèles prospectifs 

structurel et culturel relativement déconnectés de la croissance peuvent être envisagés : le 

modèle de la sous-traitance et celui de l'intégration et d'une maîtrise renforcée de l'amont 

dont les caractéristiques essentielles peuvent se résumer comme suit . 

Nous allons maintenant anayser les principaux types de procédés d'impression utilisés dans 

l'imprimerie de labeur, ainsi que les principales évolutions technologiques du secteur de 

l'imprimerie. 

7source : "Les industries de la communication graphique : prépresse - impression - finition", op. cit., p. 153- 
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II - LES MUTATIONS TECHNOLOGIOUES DANS L'INDUSTRIE 
GRAPHIOUE 

Avec Jean-François CHANLAT et Francine SEGUIN (1987), nous pouvons considérer la 

technologie comme une composante principale de l'organisation qui explique partiellement 

les caractéristiques et les processus qui l'animent. D'une manière générale, la technologie 

peut se définir comme l'ensemble des moyens techniques, les types d'activités, 

d'équipements et des matériels utilisés pour la transformation d'intrants en extrants, ainsi 

que les connaissances nécessaires pour accomplir cette opération de transformation. Nous 

avons vu que dans la théorie de l'évolution de la firme (cf. première partie section II), la 

technologie est l'une des dimensions possibles pour spécifier les changements de type II, 

révolutionnaire ou mutationnel des entreprises. Pour notre part, nous avons retenu la 

dimension technologique pour au moins trois raisons : 

dans une entreprise industrielle, la technologie est nécessairement un facteur de 

compétence distinctive qui influe de façon déterminante la stratégie, les produits, la 

segmentation de marché (voir notamment DUSSAUGE, RAMANANSTOA, 1987). 

Ceci se vérifie tout particulièrement dans l'imprimerie où les investissements sur les 

équipements et les matériels sont la principale source d'innovation : "dans ce secteur 

bien particulier, les sources d'innovation proviennent pour trois entreprises sur quatre 

des biens d'investissements (installations, processus, matériels) ou de la mise en œuvre 

de matériaux et de composants nouveaux pour l'entreprise" (JULIA, LEHOUCQ, 

1992). Dans cette branche industrielle, les innovations technologiques les plus 

significatives concernent plus spécifiquement les activités de préimpression 

(préparation de la forme imprimante), notamment avec le développement rapide de la 

P.A.O. (Publication Assistée par Ordinateur), qui ont induit des transformations et/ou 

la disparition de certains métiers, une modification radicale du processus de production 

et une remise en cause de la division technique du travail qui structurait 

traditionnellement la branche et les entreprises. Les évolutions générales qui marquent 

l'impression proprement dite concernent aujourd'hui davantage que la poursuite de la 

modernisation des ateliers (développement des systèmes de commande, de réglage et 

de contrôle automatique qui permettent, à partir d'un pupitre de commande, de 

procéder aux calages, au réglage de format, de contrôler la qualité, de changer les 

plaques, de commander le lavage des cylindres et des blanchets, etc.) que la diffusion 

des procédés d'impression électronique, dont il est encore difficile de prédire l'avenir. 

dans une analyse rétrospective, l'analyse de la dimension technologique reste, grâce aux 

éléments comptables et financiers, facilement ojectivable. L'évolution technologique 



est en ce sens plus aisée à objectiver que celles de la stratégie, de l'évolution de 

l'environnement, de la clientèle ou des produits qui peuvent faire l'objet d'une 

rationalisation a posteriori de la part des acteurs ou dont il est parfois difficile 

d'apprécier l'impact exact sur la vie de la firme. 

0 ayant une activité très proche de l'exécution concrète du travail, la modification du 

système productif liée à l'introduction des nouvelles technologies d'impression et de 

préimpression reste l'innovation organisationnelle qui a le plus profondément 

déstructuré le contexte d'action managériale de Fernand C. 

Pour bien comprendre les enjeux associés à la mutation du processus de production dans 

l'industrie graphique, il convient tout d'abord de mieux comprendre le processus de 

production en lui-même. Dans l'imprimerie, les différents procédés d'impression utilisent 

le même principe de base fondé sur le rapprochement par pression d'un support (papier, 

carton) et de l'encre. Il existe trois principaux procédés d'impression traditionnels 8 basés 

sur le contact entre l'élément imprimant et la matière à imprimer 9 : le signe porteur 

d'encre se trouve en relief (la typographie), en creux (l'héliogravure) ou à plat (l'offset) par 

rapport à son propre support. Nous ne présenterons ici que les procédés d'impression par le 

relief (la typographique) et l'impression planographique (l'offset) qui sont les seuls utilisés 

par la société S.A.C.I. 

@ L'im~ression par le relief : la typographique 

C'est le procédé le plus ancien et en tout cas celui qui, de GUTENBERG à nos jours, fut de 

loin le plus répandu. Sa première application en fut la gravure sur bois, pratiquée très tôt en 

Extrême-Orient (milieu du VIIIème siècle). La gravure en bois de fil a surtout été en 

faveur du milieu du XIVème siècle au milieu du XVIème : cartes à jouer, images pieuses, 

textes brefs plus ou moins illustrés (donats), livres typographiés dans lesquels des dessins 

pouvaient être reproduits. Etroitement associée au nom de Johann GENSFLEISCH dit 

GUTENBERG (vers 1400 - 1468) qui développa le procédé vers 1440, l'impression 

typographique a été pendant cinq siècles le seul procédé imprimant simultanément des 

8 pour avoir un exposé technique des différents procédés d'impression, le lecteur pourra se référer utilement à 
l'ouvrage de Gérard MARTIN - "L'imprimerie", P.U.F., collectjon "Que sais-je ?", 1993. 

9 Depuis le début des années 80, de nouveaux procédés sont apparus, dans lesquels ce contact n'existe plus. 
C'est pourquoi on les dit "non impact" ou N.1.P (Non Impact Printing), ou encore "sans forme imprimante", 
celle-ci étant remplacée par un support électromagnétique informatique (électrographie, magnétographie). 



textes et des illustrations, à un tel point que durant cette période imprimerie et typographie 

furent synonymes. En permettant un élargissement sans précédent de la culture livresque, 

cette révolution technique bouleverse l'époque dans le domaine culturel. Depuis, les années 

50, ce procédé d'impression a connu un recul constant. En 1990, la typographie ne 

représentait plus que 4 % du volume des imprimés produits en France (JULIA, 

LEHOUCQ, 1992). 

En typographie, la reproduction de textes et d'images est réalisée par impression 

d'assemblages de caractères en relief. L'articulation des opérations nécesaires à la 

production d'un imprimé peut se décomposer comme suit : 

Composition 
manuelle ou 
mécanique 

Impression 
typographique 

En composition manuelle, le compositeur assemblait les caractères moulés dans un 

composteur (cornière réglable), où ils constituaient une ligne amenée à la longueur désirée 

(justification). Les lignes de texte étaient alors réunies en paquets dont l'imprimeur tirait 

une épreuve en vue d'en corriger les coquilles (fautes). Ces lignes étaient constituées en 

pages - avec incorporation de leurs titres et sous-titres - qui étaient ensuite imposées, c'est- 

à-dire disposées les unes par rapport aux autres dans un châssis (cadre métallique) de 

manière à ce que la feuille imprimée sur cette forme présente après pliage des pages se 

succédant dans l'ordre de lecture. Avec la composition mécanique, effective aux États- 

Unis peu avant 1890 et opérationnelle en Europe aux environs de 1900, tout le travail 

manuel d'assemblage et de justification des lignes se faisait mécaniquement à l'aide de 

machines composeuses-fondeuses, basées sur deux procédés Linotype (surtout utilisé dans 

la presse) et Monotype (préféré par l'édition), qui produisaient, selon les corps, entre 5 000 

et 9 000 lignes à l'heure, contre 1 000 à 1 400 en composition manuelle. Les clichés ou 

gravures en relief (sur bois, zinc ou cuivre) étaient logés dans de solides cadres métalliques 

avant d'être montés sous les presses. Pour faire face aux phénomènes d'usure liés aux 

pressions exercées pendant l'impression, à l'action abrasive produite par le papier et au 

volume des tirages, les imprimeurs avaient recours à la duplication qui consiste à 



confectionner des répliques des formes imprimantes à partir de deux techniques : la 

stéréotypie et la galvanotypie. 

@ L'im~ression plano~raphiaue : l'offset 

Héritière de la lithographie découverte en 1796 par Aloys SENEFELDER, l'impression 

offset a été réinventée en 1904 par Ira RUBEL - le brevet du procédé fut déposé en 188 1 

par le Français CHAMPENOIS, bien qu'expérimenté en 1863 par COLAS et HUDNET 

pour l'impression de boîtes métalliques de conserves. Elle est devenue la méthode de 

reproduction la plus répandue. En fait, le déclin de la typographie coïncide avec la montée 

et le succès de l'offset. En 1990,78 % des imprimés produits en France ont été réalisés par 

offset (33% par offset à plat et 45 % par offset rotative - JULIA, LEHOUCQ, 1992). 

L'offset doit son essor à la diffusion des techniques de photocomposition qui permettent un 

traitement des textes et des images sur un film ou un papier photographique. 

Sur le plan technique, l'offset, exclusivement rotatif, est un procédé d'impression basé sur 

l'utilisation de plaques photosensibles gravées chimiquement sur des formes imprimantes 

sans relief ni creux montées sur un cylindre de caoutchouc (le cylindre de blanchet) qui 

reportent sur papier le dessin encré d'une plaque d'aluminium ou polymétallique (le 

cylindre porte-plaque) . 

mouillage encrage 

porte-blanchet sd 
mouillage en\rage 

Dans ce procédé, le papier reçoit son impression des cylindres de caoutchouc sur lesquels 

s'est décalquée l'image (texte et/ou illustration) portée sur une plaque lythographiée. La 

démarcation des zones imprimantes et des zones non imprimantes repose, non sur une 



différence de niveau (cas de la typographie et de l'héliogravure), mais sur l'absence ou la 

présence d'eau, l'absence d'eau déterminant les zones destinées à être imprimées, la 

présence d'eau celles des zones destinées à rester vierges. Ce procédé met en jeu un 

phénomène de nature physico-chimique, le mouillage, qui permet aux encres offset, où des 

dérivés huileux occupent une grande place, de se fixer dans les zones imprimantes - la 

présence d'eau empêchant la progression des encres vers les régions non imprimantes. La 

préparation des formes imprimantes peut se décomposer schématiquement comme suit : 

PRE-IMPRESSION 

La préparation des films comprend la mise en forme des textes (appelée photocomposition 

ou composition photographique), la mise en forme des illustrations ou des images (appelée 

photogravure ou gravure photographique) et la mise en place photographique des textes et 

des illustrations sur films sur des tables lumineuses (le montage). La préparation des films 

portant les textes et les illustrations consiste, à l'aide des équipements et des techniques de 

la photographie, à créer des pages ou doubles pages prêtes à l'impression. L'appareil 

photographique, appelé banc de reproduction, procure à l'échelle désirée un film négatif où 

les traits du document à reproduire apparaissent en transparence sur un fond opaque. La 

préparation des formes imprimantes offset - appelées plaques - se ramène à traiter la 

surface d'un matériau - généralement une mince feuille d'aluminium enduite d'une couche 

colloïde photosensibilisée dont la propriété est de s'insolubiliser sous l'action des rayons 

ultraviolets - en vue de faire naître, d'une part, une image facilement encrable des textes et 

des illustrations et, d'autre part, d'accroître l'étalement et la rétention d'eau partout ailleurs. 

Elle s'effectue, à l'aide des équipements et des techniques de la photogravure, à partir des 

films transparents portant les textes et les images à reproduire. Les rayons ultraviolets 

traversent les plaques translucides du film posé sur la plaque offset. L'image encrable est 

ainsi créée en faisant agir la lumière sur la substance photosensible qui recouvre les 

plaques. La formation sur le métal des images non mouillables par l'eau s'effectue en trois 

étapes : 1) confection de montages-impositions au format des presses par association de 

pages montées complètes 2) insolation des feuilles d'aluminium enduites sous les 

I I 
Photocomposition \ 

Fabrication 
du film -C- 

Montage + Réalisation 
de plaques 



montages-impositions qui s'effectuent au moyen d'un châssis spécialement conçu de 

lampes produisant une lumière riche en radiations d'ultra-violets 3) développement qui 

élimine les portions du revêtement photosensibles restées ou devenues solubles. La 

préparation des plaques étant effectuée, il ne reste plus à l'imprimeur qu'à réaliser 

l'impression proprement 'dite avant d'effectuer l'ensemble des opérations de façonnage et 

de finition avant expédition des imprimés chez le client. 

Impression Façonnage 

Traditionnellement, les opérations successives nécessaires à la réalisation du produit fini 

constituaient une chaîne qui regroupait l'imprimerie et un certain nombre d'activités 

connexes en amont et en aval de l'impression qui s'articulent comme suit : 

Gravure Photocomposition Brochage - Pliage 
Photogravure Impression Reliure 

Industries connexes Imprimerie de labeur Industries connexes 

Compte tenu des évolutions techniques récentes et non achevées, il n'existe plus de modèle 

stabilisé et univoque quant au nombre et à l'ordre des opérations constitutives de la chaîne 

graphique. L'imbrication actuelle de plusieurs générations d'opérations est la principale 

caractéristique de la situation actuelle dans laquelle la P.A.O. tend à jouer un rôle de plus 

en plus central. 

Initiée au milieu des années 80, l'introduction de la P.A.O., encore appelée micro-édition, a 

profondément modifié la filière du prépresse depuis la fin des années 80, c'est-à-dire toutes 

les activités intervenant en amont de l'impression proprement dite et relatives la 

préparation des formes imprimantes. On peut évoquer l'existence d'une révolution dans la 

chaîne graphique parce que la P.A.O. bouleverse les deux étapes clés du prépresse : la 

composition et la photogravure. De ce fait, elle transforme non seulement les emplois du 

secteur, en interrogeant la compétence des personnels concernés, mais touche également 

l'ensemble du marché de la communication. Sous la notion de PA0 sont regroupés des 

savoir-faire très différents tels la Bureautique, le traitement typographique des textes, le 

traitement informatique de l'image, l'intégration texte-image, le traitement sur écran de 

données numérisées et le multimédia ou encore la conception graphique sur écran, avec 



une intégration textelimage qui tendra à s'accentuer. Ces nouvelles techniques de 

traitement des textes et des images permettent une totale intégration de ces derniers avec 

des procédés qui sont plus rapides, plus performants et moins coûteux que ceux utilisés 

traditionnellement dans la photocomposition et la photogravure. Dans ce secteur, 

l'intégration du texte et de l'image a désormais atteint le stade industriel : matériels et 

logiciels sont entrés dans la phase de maturité avec une amélioration constante des 

progiciels et des matériels (software et hardware) et les coûts ont considérablement chuté. 

La tendance à l'augmentation de la puissance des processeurs, de la taille des mémoires des 

micro-ordinateurs et de la vitesse de transmission des données est un élément acquis pour 

les prochaines années. Elle autorise un développement d'outils de traitement simultané de 

textes et d'images et leur gestion sous une forme où le numérique l'emportera sur 

l'analogique. 

Ces évolutions technologiques ont également eu des effets sur le marché lui-même. 

Parallèlement à une amplification des besoins en matière de formulaires complexes, les 

commandes intègrent de plus en plus l'ensemble des opérations à réaliser (maquette, 

compogravure, impression). Les délais de livraison demandés sont également de plus en 

plus courts, fréquemment de l'ordre de 48 heures, ce qui oblige les entreprises à gérer la 

flexibilité par différents biais (sous-traitance, heures supplémentaires, horaires flexibles, 

etc.). De ce fait, la structure interne et les frontières extérieures de la branche connaissent 

des évolutions importantes, parallèlement à une transformation de l'activité d'impression 

des entreprises des autres branches. Ces évolutions technologiques rendent beaucoup plus 

ténues les frontières entre les activités de création (maquettisme, graphisme, etc.) et les 

métiers de la P A 0  en prépresse, notamment celui d'opérateur image ou texte-image, et 

d'une manière générale, bouleversent les habitudes et les découpages professionnels 

antérieurs du secteur. La structure interne de la branche est marquée essentiellement par 

des mouvements d'intégration, d'une part, à l'intérieur du prépresse entre composition et 

gravure, entre texte et image qui aboutissent à un seul type d'entreprise de prépresse 

"traitant" le texte et l'image, et, d'autre part, à l'intérieur de l'ensemble de la chaîne 

graphique à partir de l'impression intégrant les activités de prépresse en amont et de 

façonnage en aval. Cette double intégration en amont et aval de la chaîne graphique, cette 

remise en cause progressive de la division technique du travail entre prépresse, impression 

et finition qui structurait jusqu'alors la branche et les entreprises conduisent les firmes à 

essayer d'offrir et de vendre un service, une prestation aussi complète que possible allant 

du maquettisme à l'impression, quitte à sous-traiter certaines opérations : "le besoin est 

affirmé par toutes les entreprises de développer une fonction technico-commerciale en 

prépresse. Savoir positionner l'entreprise sur ce marché très nzouilarzt, aflirmer les 



capacités de réaliser des prestations de services intégrées allant du nzuquettage à 

l'édition, devient une nécessité" Io. 

En fait, la P.A.O. a fait bousculer le prépresse du côté des blouses blanches et des métiers 

de gestion de l'information. Les améliorations associées à l'introduction de la P.A.O. dans 

la prépresse sont d'ordres divers. Pour le traitement du texte, on est passé de la composition 

manuelle de texte (la typographie), à la photocomposition (claviste travaillant sur écran et 

obtention d'un bromure ou d'un film) et aujourd'hui à la P.A.O. qui a beaucoup réduit les 

temps de composition. La multiplication des logiciels de traitement de texte de plus en plus 

perfectionnés permet l'utilisation de larges typothèques (ensemble de polices de 

caractères), de systèmes de correction automatique (intégrant partiellement les règles 

typographiques) et de systèmes de mise en pages permettant de réaliser différents types de 

sorties et de préparer l'intégration texte-image. S'il existe encore des équipements de 

photocomposition classiques, ils deviennent de plus en plus rares et peuvent être 

considérés comme obsolètes. Le métier de photocompositeur s'en trouve profondément 

déstabilisé, non seulement par le passage du métier de claviste à celui d'opérateur PAO- 

texte, mais aussi par le déplacement en amont de la saisie des textes (le client peut 

effectuer lui-même les travaux de saisie et les transmettre à l'imprimeur). De surcroît, la 

baisse des prix des équipements informatiques, la puissance et la fiabilité des logiciels, le 

développement du standard Post Script rendent cette technologie facilement accessible à 

tous les professionnels de la filière graphique (photocompositeurs, imprimeurs, 

photograveurs, graphistes, etc.). 

Le traitement de l'image est sans doute l'étape de la chaîne graphique où les évolutions 

technologiques ont été les plus brutales. Traditionnellement, le photograveur réalisait et 

fournissait à l'imprimeur des films, un par couleur imprimée. Il effectuait un travail de 

sélection des couleurs, manuellement ou électroniquement au moyen d'un scanner, puis un 

travail d'assemblage des éléments, soit manuellement sur une table lumineuse, soit sur une 

table de montage électronique, et enfin un travail de contrôle avec le tirage d'une épreuve 

chimique. L'arrivée de la P.A.O. sur le terrain de l'image bouleverse ce schéma. Des 

logiciels de plus en plus perfectionnés permettent de sélectionner les couleurs, de les 

modifier, d'effacer et de transformer des portions d'images. Certains permettent de séparer 

les couleurs et de commander directement la sortie, le flashage des différents films. Depuis 

quelques années, la diffusion massive de ces nouvelles technologies de l'image a d'ailleurs 

conduit à la disparition d'un certain nombre de photograveurs qui n'avaient pas encore 

amorti la dernière génération de scanner. 

l0 "Les industries de la communication graphique : prépresse - impression - finition", op. cit. 



Ces évolutions tendent également à estomper les frontières avec les autres secteurs 

professionnels de la communication et de l'impression avec des risques probables 

d'intensification du jeu concurrentiel à court terme, notamment avec les entreprises qui 

utilisent les technologies de la reprographie dont les matériels sont moins coûteux pour de 

courtes séries et plus faciles d'utilisation que les machines d'impression traditionnelles. 

Avec le développement des matériels proposés par les constructeurs, les entreprises de ce 

secteur sont à même de proposer des tirages plus importants que par le passé combinés 

avec des activités de prépresse (notamment texte) plus développées. 

Avec l'introduction de la PAO, les différentes étapes du prépresse peuvent se résumer 

comme suit : 

Traitement 

CD Rom du texte et de 

disquettes l'image 
réseaux extérieurs Numéris 

Ces évolutions issues de l'informatique appliquée au graphisme sont également 

déterminantes dans la transformation des structures d'emplois et de qualifications qui est 

déjà largement entamée, mais loin d'être terminée. L'évolution en profondeur des 

qualifications et de l'organisation du travail ont d'ailleurs conduit à une remise à plat de la 

grille de classification de la branche le 19 janvier 1993 qui tient compte de l'apparition de 

nouveaux noms de métier. Les logiciels de traitement de texte et mise en pages ayant 

intégré les savoir-faire de la photocomposition, la P.A.O. supprime les emplois de 

photocompositeurs et de clavistes. Elle tend également à supprimer progressivement ou à 

remettre en cause les emplois de monteurs-incorporateurs, de maquettiste. Dans un avenir 

proche, l'évolution technologique conduira également à la disparition progressive des 

métiers manuels du montage, du tirage d'épreuve, et ultérieurement de la fabrication de 

film et de la gravure sur plaque. Au niveau de l'impression, les conducteurs de machines 

typographiques et les conducteurs offset ont disparu des systèmes de classification pour 

laisser la place aux conducteurs de machines complexes d'impression. 



Toutefois, l'ensemble de ces évolutions est plus ou moins rapide suivant les entreprises qui 

doivent tenir compte de leurs contraintes socio-techniques propres (matériel existant pas 

toujours amorti et compétences des personnels). Il y a actuellement une situation tout à fait 

particulière et transitoire, où une nouvelle révolution technologique s'accomplit dans les 

entreprises dont la transformation n'est pas encore à la mesure de cette révolution. En 

matière technologique, les équipements de l'avenir sont déjà sur le marché mais toutes les 

entreprises ne sont pas en mesure de les acquérir et de les rentabiliser, ni de mettre en 

œuvre les compétences correspondantes. Sur ce dernier point, même s'ils existent des 

compétences transférables entre les métiers, comme celui de monteur-incorporateur à celui 

de l'opérateur système texte-image, l'évolution des compétences des personnels est un 

enjeu considérable pour les entreprises de l'industrie graphique : reconversions internes, 

formation sur le site et parfois en centre, licenciement, embauche de nouvelles 

compétences, fermeture et création d'entreprises sont autant de moyens pour s'adapter à 

l'évolution technologique. De surcroît, la population des entreprises connaît un mouvement 

de transformation important par disparition, par association, ou par rachat, ainsi que des 

transformations internes et matière en domaines d'activité et d'organisation. En fait, le 

contexte économique actuel de restriction des marchés et l'émergence d'une économie de 

la demande qui se diversifie fortement ralentissent incontestablement les évolutions qui 

devraient modifier considérablement le visage de la branche, comme il avait déjà été 

transformé par l'irruption des techniques électroniques de photocomposition et de 

photogravure, par rapport aux techniques manuelles anciennes de composition et de 

gravure. 

En d'autres termes, l'évolution de la place des formations formalisées dans l'acquisition des 

compétences dans un secteur qui tend culturellement à privilégier la formation sur le tas, la 

disparition progressive du contact physique entre l'ouvrier et le produit, la distance accrue 

entre le travail et la matière, la mobilité professionnelle entre les salariés de la branche et 

ceux du tertiaire, l'évolution des représentations, tous ces éléments conduisent à penser 

qu'on assiste à une certaine forme de tertiarisation de ce secteur, non encore traduite dans 

les nomenclatures officielles. Cette évolution technologique risque d'ébranler les 

fondements de la culture de compagnonnage, de formation sur le tas profondément ancrée 

dans l'industrie graphique, culture de métier qui pourrait devenir un handicap face aux 

enjeux des mutations actuelles, qui ne sont pas seulement techniques mais qui relèvent tout 

autant de facteurs culturels : "A  l'heure actuelle où les petits travaux 'Ifaciles" 

disparaissent, où les procédés et les délais exigent de travailler sans marge d'erreurs, où 

les techniques évoluent vite et exigent une capacité d'abstraction de plus en plus grande, 

l'apprentissage sur le tas, sans qualification de départ, devient de plus en plus difficile, 



voire voué à l'échec, car inadapté aux besoins futurs des entreprises" l. L'intensification 

du jeu concurrentiel avec des entreprises de secteurs professionnels d'origines différentes 

ne peut qu'accentuer le besoin de nouvelles compétences qui réclament une mutation de la 

filière de formation initiale et de formation continue aujourd'hui amorcée. 

III - L'HISTOIRE D'UN CHANGEMENT MUTATIONNEL 

La monographie de l'entreprise S.A.C.I. peut se diviser en trois périodes 

O Période 1929 - 1984 : la société créée par le père de Fernand C. se spécialise dans 

l'impression typographique. Cette technologie d'impression sera la seule exploitée de 

1929 à 1984. Cette période ne correspond à aucun changement mutationnel et nous 

servira essentiellement à comprendre le contexte dans lequel ce dernier s'est déroulé. 

O Période 1984 - 1987 : Philippe C., fils de Fernand, crée sa propre société (A.O.D.) sur 

le même site que l'entreprise paternelle et introduit l'impression offset. Ce procédé 

marque une rupture dans le système d'impression utilisé jusqu'alors et consacre l'amorce 

du changement mutationnel que connaîtra l'entreprise. 

Période 1987 - 1993 : les deux sociétés fusionnent pour donner naissance à une 

nouvelle entreprise. L'introduction de la P.A.O., le développement de l'offset, la 

disparition de l'atelier typographique, l'informatisation du système de gestion et la mise 

en place d'un système de contrôle des temps sont quelques-uns des principaux 

changements qui bouleverseront le processus de production et le système de gestion de 

l'entreprise. 

Dans notre analyse, nous nous attacherons plus particulièrement aux deux dernières 

périodes qui correspondent à celles du changement mutationnel ayant conduit à la 

succession managériale. En l'absence de documents comptables ou d'autres types de 

documents écrits, l'analyse de la première période est fondée exclusivement sur le discours 

de Fernand C. qui incarne aujourd'hui la mémoire vivante de cette phase de la vie de 

l'entreprise. 

l " ~ e s  industries de la communication graphique : prépresse - impression - finition", op. cit., p. 1 18. 



Période 1929 - 1984 

La société S.A.C.I. a été créée en 1929 par Robert C. qui a acquis sa formation de 

typographe dans différentes entreprises de la région parisienne au sortir de la Grande 

Guerre. Société en nom collectif, elle est inscrite au Registre du Commerce et des Sociétés 

en 1932, l'inscription n'étant pas obligatoire au moment de sa création. De 1929 à 1960, 

l'entreprise développe exclusivement une activité d'impression typographique manuelle. 

Elle est sise dans une commune adjacente à l'agglomération dans laquelle elle se situe 

aujourd'hui. Son marché est alors exclusivement local. Sa clientèle se compose 

essentiellement de particuliers (cartes de visites, faire-part, mortuaires, etc.) et 

d'associations de diverses natures (billetterie, affiches, etc.). En 1939, l'entreprise cesse son 

activité en raison de la mobilisation de son fondateur. Prisonnier de guerre jusqu'à la 

libération, la société ne relancera son activité qu'en 1945, même si des rumeurs familiales 

laissent entendre que l'atelier d'impression aurait servi au cours de la guerre à la fabrication 

de faux papiers pour la résistance. Cette relance d'activité se conjugue avec un changement 

d'adresse. L'entreprise s'installe alors à quelques encablures de l'adresse où elle est encore 

située aujourd'hui. De 1945 à 1950, Robert C. exerce seul son activité de typographe au 

sein de cette structure. 

A la fin du mois de juin 1950, Fernand C., sur injonction paternelle, entre dans la société 

comme apprenti typographe minerviste à l'âge de 13 ans et demi. Le jeune adolescent 

arrête ses études pour apprendre le métier d'imprimeur auprès de son père. Conjointement, 

son père décide de transférer la société sur un terrain très proche et de construire sa maison 

de façon contiguë à ce nouvel atelier. Fernand participera activement à la construction des 

nouveaux locaux avec son père et un ouvrier mineur, Joseph V., qui les aidait dans ce 

nouveau projet d'installation. Les travaux s'étaleront sur une durée de quatre ans. En 1954, 

le siège social de la société est définitivement transféré du 11 au 8 de la rue où siège 

encore la société aujourd'hui. 

Le ler octobre 1954, en raison du développement de l'activité, Robert C. recrute son 

premier salarié, Marcel D. Ce salarié quittera la société en 1959 pour des raisons 

économiques. Il la réintégrera en 1965 après s'être fait "débaucher" par Robert C. alors 

qu'il exerçait son activité professionnelle dans une entreprise concurrente aujourd'hui 

disparue. 

En 1957, Fernand C. quitte la société pour effectuer son service national en Algérie. Après 

avoir effectué ses classes, il est affecté dans une imprimerie militaire à Alger dans laquelle 

il se formera à l'utilisation de machines typographiques automatiques. Il prendra la 



direction de cet atelier en 1958. Le ler novembre 1958, R.C. embauche son petit cousin, 

Rémy G., qui quittera la société le 31 octobre 1967 pour prendre la direction d'un atelier 

dans une autre entreprise locale. A la fin de son service national, en 1959, Fernand 

réintègre la société familiale. Dès son retour, il incite son père à s'équiper de machines 

typographiques automatiques qui permettent des gains de productivité importants. Il 

épouse Jacqueline le 6 janvier 1960. Toujours en 1960, l'entreprise s'équipe de sa première 

machine typographique automatique. Cette première presse à platine, achetée sur le 

marché de l'occasion, sera remplacée en 1962 par un équipement neuf. L'introduction de ce 

nouvel équipement permet à l'entreprise de développer sensiblement son activité. Avec 

l'introduction de ce nouvel équipement, l'atelier est alors équipé d'une machine 

typographique automatique, de deux machines typographiques manuelles et d'un massicot 

manuel. En 1963, Fernand passe son C.A.P. de typographe. Cette même année, la société 

se dote d'un massicot électrique qui viendra remplacer l'équipement manuel. Ce parc 

machines restera dans cette configuration jusqu'en 1970. 

En 1965, Robert C. décide de construire une librairie-papeterie accolée à l'atelier 

d'imprimerie qui existe toujours aujourd'hui. Cette nouvelle construction sera réalisée par 

une société de construction locale. En 1966, Robert C. sera victime d'une hémiplégie et 

deux infarctus en l'intervalle de six mois. Fernand prendra alors en charge les destinées de 

l'imprimerie sans être légalement investi des pouvoirs de décisions stratégiques que détient 

alors toujours son père gérant de la société. En 1968, Robert C. embauche Michel D., 

neveu de Rémy G., qui bénéficiera d'une convention d'Éducation professionnelle comme 

apprenti typographe datée du 7 février 1968. Il sera embauché comme conducteur de 

machines typographiques le 3 novembre 1969. En 1970, la société s'équipe d'une nouvelle 

machine typographique dotée d'une presse à cylindre qui permet d'augmenter les surfaces 

d'impression. 

Le 22 décembre 1971, Robert C., alors âgé de soixante dix ans, décide de transmettre 

l'entreprise à ses deux fils, Fernand et Hervé, mais conserve néanmoins une activité 

professionnelle dans la magasin où il travaillera jusqu'à trois années avant son décès en 

mars 1982. La société change de statut juridique pour devenir une S.A.R.L. Les deux 

frères possèdent alors le capital de la société à parts égales, mais leur père reste le gérant 

de l'entreprise. Il le restera d'ailleurs jusqu'à son décès où son entreprise lui succédera alors 

pour assumer légalement, et non dans la pratique, les destinées de la société. De 1972 à 

1975, Fernand verse une redevance mensuelle à ses parents de 2.500 francs pour racheter 

les équipements productifs. L'entreprise connaît une évolution de sa clientèle qui se centre 

sur les P.M.E. locales. Hervé C., de treize ans le cadet de Fernand, concentre l'essentiel de 

son activité dans le magasin. 
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Le ler janvier 1973, Jacqueline C. fait officiellement partie du personnel alors qu'elle 

travaillait gratuitement pour la société depuis 1966, et même 1961, si l'on considère que de 

1961 à 1966 elle effectuera de petits travaux pour le compte de l'entreprise à son domicile 

(pliage, etc.). En 1975, Fernand décide de cesser de payer le loyer à ses parents car cette 

redevance affecte sa capacité d'investissement. Cette même année, l'entreprise s'équipe de 

deux nouvelles machines typographiques : une machine à fiche et une autre presse à 

cylindre. En 1978, la société se dote d'une autre machine typographique grand format 

(60*80) qui permet d'imprimer les affiches. 

En 1982, l'atelier s'agrandit avec la construction de nouveaux bâtiments. Le 14 septembre 

1983, Fernand embauche Jean-Claude M. sur un "coup de cœur", selon ses propres termes, 

comme conducteur de machines typographiques pour faire face à un développement 

important de l'activité. A cette époque, avec les renouvellements des équipements, le parc 

machine est doté de cinq machines typographiques auxquelles s'ajoute le massicot : une 

machine grand format pour réaliser les affiches, deux presses à platine et deux presses à 

cylindre. Le ler octobre 1984, Fernand recrute Sabine M. à mi-temps pour prendre en 

charge les opérations de papeterie. 

Période 1984 - 1987 : la coexistence des deux sociétés 

Année 1984 

Le fils de Fernand, Philippe, alors engagé volontaire dans la marine nationale depuis l'âge 

de 14 ans et demi, décide de quitter l'armée pour réintégrer l'entreprise familiale. Ayant 

évoqué le projet avec son père, il propose à son oncle une association dans laquelle il est 

prêt à investir ses fonds personnels. Après plusieurs entrevues et relances, il n'obtient 

toujours pas de réponse de son oncle. Face à ce silence qu'il considère comme un refus, il 

décide, en accord avec ses parents, de créer sa propre société. Après la fin de son contrat, il 

revient en métropole le 30 juin 1984. Dès son retour, il crée la société A. O. D., constituée 

pour une durée de 50 ans, qui verra le jour le 3 juillet 1984 sous la forme juridique d'une 

S.A.R.L. Le capital social de cette firme est réparti de façon égale entre lui et sa mère qui 

est nommée gérante pour une durée d'un an. Pour des raisons économiques et 

commerciales, son siège social se situe à la même adresse que l'entreprise dont sa grand- 

mère avait officiellement la gérance. Par un acte notarié daté du 21 septembre 1984 qui 

prend effet rétroactivement le 3 juillet, cette dernière sous-loue, selon les termes mêmes de 

l'acte exécutoire, "une pièce à usage d'atelier érigée sur le sol de terrailz" pour un montant 



mensuel de 500 francs H.T. payables trimestriellement. Pour lancer sa société, Philippe C. 

investit dans du matériel d'imprimerie près de 185 000 francs épargnés sur ses salaires au 

cours de ces années passées dans la marine nationale. Avec cette somme, il achète 

essentiellement du matériel : 

* d'impression offset : l'entreprise s'équipe d'une offset monocouleur à plat (FUJI 58) qui 

constitue l'investissement le plus lourd. 

* de photocomposition. 

* de laboratoire. 

L'analyse des documents comptables (bilan et compte de résultat) illustre sa politique 

d'investissement. Comment peut s'apprécier le montant de l'investissement ? Selon Pierre 

VERNIMMEN (1988, p. 263), l'investissement d'un exercice ne peut s'assimiler à la 

variation des immobilisations nettes. Le calcul de l'investissement en immobilisations 

corporelles et incorporelles d'une période donnée se calcule comme suit : 

Variation des immobilisations corporelles et incorporelles nettes 

+ Dotation aux amortissements sur immobilisations corporelles et incorporelles 

+ Valeur nette comptable des biens cédés 

= Investissement de la période 

L'application de cette formule à la S.A.R.L. A.O.D. donne les résultats suivants - 

l'entreprise n'ayant financé aucun de ses investissements par crédit-bail au cours de cette 

période : 

Ce tableau illustre bien la concentration des investissements de la société sur le premier 

exercice de son activité. Avec ce type d'équipement, la stratégie industrielle retenue 

positionne l'entreprise sur le créneau des courts et moyens tirages polychromiques de 

Immo. corp. & incorp. nettes 
Variation immo. nettes 
(+) Dotation amort. 
(+) V.N.C. des biens cédés 

Investissement 

1984  

287293 
287293 
21537 

O 
308830 

1985 

228888 
-58405 
70185 

O 
11780 

1986 

178630 
-50259 
72994 
3455 

26191 



qualité. Cette orientation stratégique présente l'avantage, pour cette petite structure, d'éviter 

les investissements lourds et onéreux dans du matériel offset coûteux (rotatives ou offset 

quatre couleurs). La réactivité que cette technologie autorise, la souplesse du processus 

d'élaboration, le type de séries qu'elle permet rend, pour des raisons de rentabilité des 

investissements productifs, ce créneau de marché inaccessible aux entreprises équipées 

pour la production en grandes séries faisant appel à des investissements assez lourds 

(offsets rotatives quatre ou cinq couleurs) et qui est assurée par des unités de production 

grandes ou moyennes dont la rentabilité dépend des volumes traités et de la vitesse de 

roulage. En fait, même si le métier est le même, cette distinction correspond en réalité à 

deux types de production et d'entreprises assez distinctes. 

Cette politique industrielle marque également une innovation technologique importante 

dans les procédés d'impression par rapport à ceux qui étaient utilisés jusqu'alors. Elle 

conduit à l'introduction de l'impression offset, alors que depuis sa fondation les 

investissements productifs de l'entreprise paternelle concernaient exclusivement l'achat de 

machines typographiques manuelle ou automatique. En fait, si de 1950 à 1984, F.C. avait 

acquis une bonne maîtrise des procédés d'impression typographique et du matériel en 

général, l'introduction de ce nouveau système d'impression rendait ses compétences 

techniques obsolètes sur ce type d'équipement, même si la connaissance des principes et du 

fonctionnement de l'impression typographique fournit une aide précieuse, voire 

indispensable, dans la compréhension des autres systèmes d'impression (plat et creux). 

Pour comprendre les enjeux associés à ce passage, il convient de noter que la conduite de 

machines typographiques et des machines offset requiert des compétences 12 différentes 

qui ne sont pas transférables d'un type de technologie à l'autre. En d'autres termes, les 

métiers de conducteur de machines typographiques et de conducteur de machines offset 

sont des métiers différents, distinction qui apparaissait d'ailleurs clairement dans l'ancien 

système de classification professionnelle de la branche. Fernand nous confie à ce sujet : 

"Les métiers de conducteur typographique et d'offsettiste sont des métiers totalement différents. Ça n'a rien à 
voir. " 

l 2  Pour nous dégager du flou sémantique et des acceptions multiples qui entourent la notion de compétence, 
nous retiendrons trois définitions de cette notion polysémique (AUBRET & alii, 1993 ; DONNADIEU, 
DENIMAL, 1993) : les compétences sont des "ensembles stabilisés de savoirs et de savoir:faire, de 
conduites types, de procédures-standards, de types de raisonnement, que l'on peut mettre en œuvre sans 
apprentissage nouveau" (MONTMOLLIN, 1984), "des ensembles de connaissances, de capacités d'action et 
de comportements structurés en fonction d'un but et dans un type de situations données" (GILBERT, 
PARLIER, 1992) ou un "ensemble de connaissances, de savoir-faire et de conzporternents structurés 
enfonction d'un but dans un type donné de situation de travail" (DONNADIEU, DENIMAL, 1993). Cette 
notion, qui s'inscrit dans un champ sémantique circonvenant d'autres concepts, est inséparable de celles de 
métier, de qualification, de professions, elles-mêmes corrélées à celles de savoir-faire, de savoir, de 
classification et d'emploi (DIETRICH, 1993). 



Michel D. sera le premier salarié à être formé sur le matériel. Cette formation s'effectuera 

de façon informelle au contact des fournisseurs et par un apprentissage sur le tas. Ce mode 

de formation informel est très fréquent dans l'imprimerie qui se caractérise par un faible 

recours à la formation formalisée avec seulement la moitié des ouvriers possédant un CAP 

ou plus l3  - alors que dans certaines spécialités comme la mécanique, plus de trois quart 

des ouvriers sont diplômés. Si ce secteur dispose d'une main-d'œuvre qualifiée, l'effort de 

formation professionnelle est faible, plus particulièrement dans les plus petites structures, 

en raison notamment d'une forte culture de métier dans laquelle l'apprentissage sur le tas 

est prédominant 14: "La formation par 1 'expérience n'a pas besoin d'être formalisée : ni 

par le diplôme ni par quelque forme de validation liée à la formation continue. 

L'acquisition de savoir-faire, de compétences s'opère sur le tas et se reconnaît par les 

pairs, pas de manière institutionnalisée" l 5 .  - même si les bouleversements technologiques 

récents dans l'industrie graphique tendent à modifier quelque peu cette pratique. A partir 

de 1988, il formera à son tour Jean-Claude M à la conduite des machines offset. Marcel D., 

Fernand C. et Philippe C. ne s'étant pas formés à cette nouvelle technologie, ces deux 

salariés seront les seuls à maîtriser la conduite des machines offset jusqu'en 199 1. 

De 1984 à 1986, Philippe C. passe l'essentiel de son temps dans les activités de production 

(photocomposition, laboratoire). En 1986, il suit une formation en informatique sur tableur 

(Multiplan) à la Chambres des Métiers. Cette formation le conduira à développer les 

premiers outils de gestion (plan prévisionnel de trésorerie, compte d'exploitation 

prévisionnel, tableaux d'amortissement, etc.) et lui permettra de se familiariser avec l'outil 

informatique. A partir de cette époque, il commencera également à s'intéresser aux 

conséquences possibles de la diffusion de la micro-informatique sur le prépresse. 

Comme le montre le tableau ci-dessous, la société A.O.D. réalise des bénéfices à partir du 

troisième exercice d'activité. 

l 3  A. CHENU - "Une classe ouvrière en crise" in "La société française", Données sociales, I.N.S.E.E., 1993. 

l 4  en 1992, plus du tiers des entreprises de plus de 10 salariés déclarent n'avoir réalisée aucune journée de 
formation continue. Et pour les entreprises employant de 10-19, près de la moitié des entreprises déclarent 
n'avoir réaliser aucune journée de formation continue, alors que 12 % seulement de plus de 50 salariés sont 
dans ce cas - source : "Les industries de la communication graphique : prépresse - impression - finition", op. 
cit., p. 87. 

l 5  "Les industries de la communication graphique : prépresse - impression - finition", op. cit., p. 86. 



Parallèlement, la variation réelle du chiffre d'affaire de la société de son père 16 est 

négative pour l'année 1985 et le volume de C.A. pour l'année 1986 est inférieur de près de 

4 %, en nominal, à celui de l'exercice 1984. En fait, cette société commence à subir de 

plein fouet les conséquences d'un retard et d'une obsolescence technologique qui 

deviennent de plus en plus insurmontables vis-à-vis du matériel offset plus performant en 

termes de capacité, de productivité et de qualité de travail. La typographie est déjà une 

technologie amenée à occuper une position marginale dans les procédés d'impression 

"modernes" et les conséquences de ce retard se répercutent directement sur les résultats 

financiers. 

Société A.O.D. 

C.A. 

Taux de croissance nominal 
Taux de croissance réel 

E.B.E. 
Résultat d'exploitation 

Résultat 

En fait, la S.A.R.L. A.O.D. se révélera rapidement plus "rentable" 17 que l'entreprise 

paternelle qui enregistre des pertes nettes au cours des exercices 1982, 1983 et 1984. En 

1986, la marge nette, qui peut s'apprécier par ratio résultat net sur chiffre d'affaires, s'élève 

1985  

320504 
72,670 
67,9% 
22896 
-4585 1 
-7 1629 

1984 

87808 

- 13973 
-35510 
-40662 

l 6  c'est-à-dire la variation nominale corrigée du taux d'inflation. Pour effectuer cette correction, nous avons 
effectué le calcul du taux réel de variation de C.A. à partir de l'indice I.N.S.E.E. des prix de détail (n'ayant pu 
obtenir un indice plus "fin" auprès des services de l'INSEE), à savoir : 1983 : 9,3 ; 1984 : 6,7 ; 1985 : 4,7 ; 
1986 : 2,l. 

1986 

542540 

69,3% 
67,2% 
187505 
114510 
96723 

C. S.A.R.L. 
C.A. nominal 
% CA imprimerie 

C.A. réel 

Taux croissance nominal 
Taux de croissance réel 
E.B.E. 
Résultat net 

17 la notion de rentabilité ne s'entend pas au sens financier du terme. Au sens strict, la rentabilité financière 
désigne le rapport des résultats sur les capitaux investis. Dans sa forme la plus simple qui ne tient pas compte 
de l'impact du financement, elle se calcule à l'aide de formule suivante : R.F. = Résultat net / Capitaux 
propres. 

1983 
1983903 

nc 

2251730 

18,5% 
9,6% 
268230 
-32685 

1982  
1673621 

nc 

2055207 

276313 
-3819 

1984  
2286142 
68,5% 

2441600 

15,2% 
8,4% 

96867 
-12966 

1985 
1942220 
77,6% 

1983006 

-15,0% 
-1 8,8% 

144577 
49076 

1986 
2202872 
86,3% 

2202872 

13,4% 
11 , 1 %  

124244 
14103 A 



respectivement à 0,64 % pour la société C. S.A.R.L. et 17,64 % pour la S.A.R.L. A.O.D. 

Le taux de marge d'exploitation 18 est respectivement de 3,68% pour la S.A.R.L. C. et de 

21,lO % pour A.O.D. Enfin, l'appréciation de la rentabilité financière de l'entreprise, c'est- 

à-dire le rapport du résultat net sur les capitaux propres, est plus complexe. Elle peut se 

décomposer à l'aide de la formule qui suit (VERNIMMEN, 1988, p. 316) : 

R.N.K.P. = (Résultat éconorniquelActif Economique) * (Actif Economique/Capitaux 

Propres) * (Résultat CourantIRésultat Economique) * (Résultat avant 

impôt/Résultat Courant) * (Résultat NetIRésultat avant impôt) 

Pour l'exercice 1986, l'application de cette chaîne des ratios de rentabilité aux deux 

entreprises qui nous intéressent laisse apparaître les résultats suivants : 

I (R.N./c.P. = R.E./A.E.* A.E.1C.P." R.C.1R.E." R av. 1.S.IR.C." R.N.1R. av. I.S. ( 
S.A.R.L. C. 1 0,lO 0,21 2,79 0,40 0,84 0,5 1 

A.O.D. 1 21,83 0,39 66,91 0,84 1 ,O0 1 ,O0 

En fait, si la rentabilité économique de la société A.O.D. est meilleure que celle de la 

S.A.R.L. C. (39 % contre 21 %), la rentabilité financière est essentiellement liée au 

déséquilibre de sa structure financière - les capitaux propres étant presque entièrement 

absorbés par les pertes des exercices antérieurs 1984 et 1985. 

Parallèlement à cette détérioration des résultats financiers, la S.AR.L C. ne réalise plus 

depuis 1983 que des investissements de renouvellement de ses petits équipements 

industriels. Le calcul du montant de l'investissement laisse d'ailleurs clairement apparaître 

la politique de F.C. qui a décidé de miser sur la société de son fils. 

l 8  le taux de marge correspond au rapport du résultat économique sur le C.A. 

Immo. c. & i. nettes 

Var. immo. nettes 
(+) Dotations Amor. 
J+)V.N.C. 
Investissement 

1985  

295899 
11651 
37424 

O 
49075  

1982  

32068 1 

1 9 8 6  

3076 13 

11713 
33540 
10952 

56206  

1983 

304157 
-16524 
61573 

O 
45049 

1984  

284248 

-19910 
61287 

O 
41377 



Cette situation peut s'expliquer en grande partie par la nature des relations entre Fernand C. 

et sa famille. Depuis de nombreuses années, Fernand C. entretient de profonds différends 

relationnels avec sa mère (sur lesquels nous reviendrons largement ultérieurement) qui est 

alors gérante de la société dont il assume, dans la pratique, la direction et la gestion avec 

son épouse. Selon lui, depuis qu'il a reprit la direction de l'imprimerie en 1972, sa mère, et 

dans une moindre mesure son père, se sont toujours opposés à différentes formes de projet 

de développement de l'entreprise qu'il avait pu formuler. Dans cette perspective où les 

logiques familiale et entrepreneuriale s'opposent plus qu'elles ne se complètent, l'entreprise 

devait, dans une vision traditionnelle de la gestion des entreprises familiales, servir à 

nourrir la famille sans que celle-ci intègre nécessairement les contraintes et les conditions 

liées à la gestion saine d'une entreprise en économie de marché. Ainsi, selon lui et son 

épouse, les moindres décisions relatives à des investissements de capacité ou autres ont 

toujours donné lieu à de violentes altercations avec les membres de sa famille et plus 

particulièrement avec la mère de F.C., gérante légale de la société à partir de 1982. 

Conscient du retard technologique que la société familiale a pris par rapport à ses 

concurrents et de la nécessité de s'équiper de matériel offset, F.C. décidera donc de limiter 

les investissements au minimum. 

Parallèlement à ce tassement de l'investissement, l'activité librairie-papeterie connaît un 

tassement relatif de son activité lié essentiellement à une évolution de l'environnement 

concurrentiel et des habitudes de consommation de la clientèle (l'activité imprimerie 

représente d'ailleurs une part croissante du C.A. de la société) et, selon F.C. et son épouse, 

à des problèmes de gestion. Sur les exercices 1985 et 1986, le stock de marchandises de 

cette branche de la société représente près de 40 % de son chiffre d'affaires l9. 

De 1984 à 1987, les deux sociétés ne connaissent pas d'évolution notoire. 

l 9  eu égard aux éléments comptables dont nous disposions, nous n'avons pas pu recomposer de manière 
fiable cette répartition pour les exercices antérieurs à 1985 ou apprécier l'évolution de ce ratio dans le temps 
sur une période suffisamment significative. 

C .A .  
Stocks 
Stocks1C.A. 

1986 

459637 
176847 
38,5% 

1985 

434993 
165969 
38,2% 

Taux de croissance 
nominal 

5,7% 
6,6% 

Taux de croissance 
réel 
3,6% 
4,5% 



@ Période 1987 - 1993 

1987 est une date importante dans l'histoire de la firme puisqu'elle marque la fusion- 

absorption des deux entreprises (A.O.D. et la branche imprimerie de l'entreprise familiale) 

qui donnera lieu à la création d'une nouvelle entité juridique dans laquelle les membres de 

la famille de F.C., son frère et sa mère, n'ont plus aucune représentation légale. Avant 

d'aborder l'histoire de l'entreprise sur la période 1987-1993 proprement dite et de nous 

intéresser aux événement significatifs qui ont pu marquer la trajectoire de l'entreprise, nous 

allons dans un premier temps analyser un certain nombre de résultats financiers de cette 

nouvelle société. Cette analyse nous permettra de cerner le schéma d'évolution de 

l'entreprise et de comprendre le contexte général dans lequel s'est effectué le changement 

mutationnel. Ensuite, nous nous intéresserons plus particulièrement à la politique 

d'investissement de la S.A.C.I. pour apprécier ses incidences sur le contexte d'action 

managériale de son dirigeant, Fernand C. 

@ Une stratépie de croissance 

Tout d'abord, nous pouvons noter que cette nouvelle société a connu depuis 1987 une 

progression constante de son chiffre d'affaires. De 1987 à 1994, le volume d'activité a 

pratiquement doublé (+ 92%). Le scénario d'évolution de la firme est donc un scénario de 

développement et de croissance continue (BARTOLI, HERMEL, 1989). 

Croissance nominale du chiffre d'affaires sur la période 1987- 1994 
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La croissance nominale du chiffre d'affaires peut être trompeuse dans la mesure où elle 

n'intègre pas les effets de l'inflation. En effet, cette croissance peut très bien résulter d'une 

dérive des prix sans traduire pour autant une progression du volume d'activités de 

l'entreprise. Il convient donc de distinguer le taux de croissance nominal du taux de 

croissance réel du C.A, c'est-à-dire corrigé des effets de l'inflation 20. Pour corriger cet 

écart, le procédé le plus courant consiste à raisonner en francs de la dernière période (dans 

notre cas, 1994) en tenant compte de la perte de pouvoir d'achat du franc au fur et à mesure 

que l'on s'éloigne dans le temps. Pour calculer les chiffres d'affaires des différents exercice 

en francs 1994, il suffit d'actualiser le chiffre d'affaires de l'année considérée à l'aide du 

cumul de l'évolution du niveau général des prix à partir de cette année de référence. 

La représentation graphique de la variation de ces deux taux de croissance sur la période 

1988- 1994 est la suivante : 
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Sur ce graphique, on constate un tassement constant des taux de croissance nominal et réel 

du chiffre d'affaires entre 1987 et 1991 même si ces taux n'en restent pas moins positifs 

1988 
16,92% 
13,87% 

20 comme précédemment, pour calculer le taux réel de variation de C.A., nous avons retenu les indices 
I.N.S.E.E. des prix de détail, à savoir : 1994 : 1,6 ; 1993 : 2,l ; 1992 : 2 ; 1991 : 3.1 ; 1990 : 3,4 ; 1989 : 3,6. 
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sauf pour l'année 1991 où le taux réel est égal à - 0,67%. Quoi qu'il en soit, cette variation 

réelle de C.A. montre que la firme est inscrite depuis 1987 dans un scénario de croissance 

dans une conjoncture globalement défavorable depuis 1991, plus particulièrement pour les 

plus petites structures (cf. chap. 1 de cette section). 

Si l'on replace cette évolution de C.A. sur la période 1990-1993 2 1  par rapport aux 

principaux concurrents de la société identifiés par son D.G. actuel, nous pouvons faire 

ressortir deux éléments d'analyse : 1) la société S.A.C.I. a la deuxième meilleure 

progression de C.A. sur cette période 22 alors que trois de ses concurrents connaissent un 

tassement voire une régression de leur C.A. 2) la société S.A.C.I. reste celle qui a le 

volume d'activités le plus faible par rapport à ses concurrents (elle est également celle qui a 

l'effectif salarié le plus faible) puisque son C.A. représente moins de 4% du marché sur 

lequel elle est placée. 

Source : Greffes des Tribunaux de Commerce, EURIDILE, 1995 
* Pour cette société, la variation est calculée sur la période 1990-1992 

Toutefois, l'évolution comparée du C.A. ne constitue pas un bon indicateur de performance 

des entreprises. Lorsque nous aborderons la question qui entoure les effets de la succession 

managériale sur les performances organisationnelles, nous aurons l'occasion d'analyser de 

façon comparative les performances respectives de ces différentes entreprises par rapport à 

d'autres indicateurs qui nous permettront d'affiner l'analyse. 

La croissance du C.A. ne constitue pas la seule caractéristique générale de cette nouvelle 

firme. L'évolution du résultat net de l'entreprise, toujours positif depuis 1988, fait 

21 nous n'avons pu disposer des informations pour l'exercice 1994. 

22 pour l'entreprise B, la variation est calculée sur seulement trois exercices. De surcroît, il apparaît qu'elle a 
aujourd'hui des difficultés financières qui menacent sa survie (cf. tableau page suivante). 



apparaître entre 1990 et 1993 des fluctuations brutales. Ces fluctuations sont liés à des 

variations du résultat exceptionnel en positif ou négatif (constitution de provisions, pertes 

pour créances irrècouvrables, etc.). En ce sens, le résultat net constitue une mauvaise 

appréciation de la création de richesse réelle de l'entreprise à court terme. Quoi qu'il en 

soit, l'entreprise réalise .des profits réguliers et en progression quasi constante depuis 

l'année qui a suivi sa création dans une conjoncture où les dépôts de bilan représentent une 

tendance qui, si elle a encore relativement épargné l'industrie de labeur, risque de 

s'accentuer dans les années à venir. 

Evolution du résultat net sur la période 1987- 1994 
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Pour avoir une meilleure idée des "performances économiques" de cette entreprise, nous 

pouvons nous intéresser à la variation de son résultat d'exploitation. Ce résultat constitue 

un bon indicateur de la richesse économique créée par le cycle d'exploitation de la firme - 

puisqu'il n'intègre pas les incidences de sa politique financière ou les résultats associés aux 

opérations exceptionnelles qui peuvent masquer des pertes d'exploitation. 

Pour la S.A.C.I., l'évolution du résultat d'exploitation laisse apparaître un tassement relatif 

jusqu'en 1991. Cette année 1991 correspond, comme nous le verrons, à une année 

charnière dans la vie de l'entreprise. Elle sera marquée notamment par le départ des deux 

plus anciens salariés (Michel. D. et Marcel D.) qui seront licenciés et par la mise en place 

du système de contrôle des temps en vue d'améliorer la productivité. Dans les faits, il 

correspond également à l'année du (pré)départ de Fernand C. qui subira une opération 

chirurgicale en novembre de cette année. A partir de cette date, Philippe C. commencera à 

assumer seul les destinées de l'entreprise. 



Evolution du résultat d'exploitation sur la période 1987- 1994 
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@ Politiaue d'investissement de l'entre~rise 

L'industrie graphique se caractérise par une forme de course aux investissements justifiée 

par la nécessité de réduire les temps de production. Les conditions du marché - séries 

courtes, variabilité des produits -, la volonté de suivre l'évolution du matériel impliquent 

un effort important de renouvellement des équipements qui touchent tant l'impression 

(machines offset) que la préimpression (matériel de PAO) ou la postimpression (matériel 

de façonnage). Cette dynamique assez permanente dans le secteur (même si elle a été plus 

forte en 1987-1989, à un moment où la conjoncture était plus favorable) engendre pour 

certaines entreprises une surcapacité de production de plus en plus marquée, qui va au-delà 

de la simple réduction de la demande : "Pour 1992, la livraison des industries graphiques 

(...) s'appuyant sur des chiffres de la Banque de France, avance une sous-estimation des 

équipements de l'ordre de 20 %" 23 .  Cette situation s'accompagne de pratiques de 

dumping de la part de certains, qu'il s'agisse de pratiques délibérées visant à maintenir des 

parts de marché ou visant à faire tourner les machines, même à perte, dans l'espoir d'une 

reprise prochaine, ou qu'il s'agisse d'un manque de professionnalisme et d'une mauvaise 

appréciation des coûts de production. La concurrence fortement accrue dans tous les 

secteurs de l'imprimerie, la pression sur les prix et les coûts de production, les délais, les 

exigences de qualité qui n'ont pas fini de s'exacerber font que certaines entreprises 

n'arrivent pas ou n'arriveront pas à résister. A l'heure actuelle, les investissements des 

entreprises se focalisent sur la qualité, notamment sur la couleur. En effet, des distorsions 

23 "Les industries de la communication graphique", op. cit., p. 57. 



dans les couleurs se manifestent tout au long de la chaîne graphique du fait de 

l'hétérogénéité des supports de reproduction et des domaines colométriques spécifiques de 

chaque acteur de la chaîne. 

Comme pour l'ensemble des entreprises de cette branche, le développement de la société 

S.A.C.I. s'appuie sur un effort d'investissement qui concerne tant les procédés d'impression 

que le prépresse. En reprenant la formule que nous avons utilisée précédenment pour le 

calcul de l'investissement 24, l'évolution des investissements corporels sur la période 1987- 

1994 suit la courbe suivante 25 : 
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Cette courbe fait ressortir trois années au cours desquelles l'entreprise a investi de manière 

importante : 1987, 1990 et 1994 - nous n'étudierons pas en détail l'année 1994 car F.C. 

avait déjà quitté l'entreprise à cette époque. 

L'évolution de l'investissement ne regroupe pourtant pas l'ensemble des éléments qui nous 

permettent d'apprécier l'investissement total de l'entreprise. En effet, le financement d'un 

investissement peut se concevoir de plusieurs façons (LEVASSEUR, QUINTART, 1990) : 

l'autofinancement, le recours à des financements externes (augmentation de capital, 

endettement nouveau), la cessation d'actifs et le recours au crédit-bail par lequel 

l'entreprise obtient l'usage d'un bien - ce qui du point de vue financier est équivalent à un 

achat - contre l'engagement de régler une suite de loyers (remboursement en capital et 

paiement des intérêts). Or, selon le droit comptable français, Ies immobilisations financées 

24 Investissement = Variation des immobilisations nettes + Dotation aux amortissements de l'exercice + 
Valeur nette comptable des actifs cédés. 

25 pour l'ensemble de cette période les investissements corporels représentent plus de 95 % de l'ensemble des 
investissements de l'entreprise (hors investissements financiers) sauf pour l'exercice 1992 où ils ne 
représentent que 29 %. 



par crédit bail ne figurent pas à l'actif du bilan, mais correspondent à des engagements 

financiers "hors bilan", alors que ces "actifs et passifs latents ont leur place dans un bilan 

financier puisque acheter un bien et le financer totalement confère, sur le plan financier, 

les mêmes avantages et les mêmes obligations que recourir au crédit-bail" (LEVASSEUR, 

QUINTART, 1990, p. 29). Ainsi, le crédit-bail est à la fois une modalité de réalisation d'un 

investissement et un moyen de financement pour lesquels les flux de fonds engagés sont 

assimilables, du point de vue de l'investissement, à un achat direct. 

Dans l'imprimerie de labeur, il est d'autant plus important de tenir compte de la valeur des 

immobilisations financées par crédit-bail que ce mode de financement des immobilisations 

est particulièrement utilisé dans cette industrie où il représentait, en 1991, près de 47 % des 

investissements totaux (investissement + crédit-bail) contre 12% en moyenne dans 

l'ensemble de l'industrie manufacturière (JULIA, LEHOUCQ, 1992). La courbe ci-dessous 

représente le pourcentage des investissements financés par crédit-bail dans l'imprimerie 

par rapport aux investissements totaux. Elle laisse apparaître clairement une tendance 

marquée de recours à ce mode de financement qui représentait près de 89 % des 

investissements totaux en 1988 26. 

Pourcentage de recours au crédit-bail par rapport 

à l'investissement total dans secteur de l'imprimerie 
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Le recours au crédit-bail est généralement justifié par la nécessité de procéder à des 

investissements coûteux dont les innovations technologiques entraînent une rapide 

obsolescence. Le fort taux d'investissement de cette branche industrielle nécessite le 

recours à ce mode de financement, les fonds propres ou les emprunts bancaires ne suffisant 

pas à soutenir l'effort d'investissement des entreprises du secteur. 

-- 

26 "Les industries de la communication graphique", op. cit., p. 253. 



Pour calculer le montant de l'investissement en crédit-bail, il convient d'apprécier pour 

chaque année la valeur bilancielle reconstituée des immobilisations financées par crédit- 

bail avec la formule suivante : 

Variation de la valeur d'origine du crédit-bail 27 

+ Dotations aux amortissements de l'exercice 28 

= Valeur bilancielle reconstituée à partir du crédit-bail 

L'application de cette formule à la société S.A.C.I. laisse apparaître la courbe suivante 

Evolution de valeur bilancielle reconstituée à partir du crédit-bail 

sur la période 1987-1 994 
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Ce graphique laisse apparaître deux exercices pour lesquels l'entreprise a eu recours de 

façon significative à ce mode de financement de ses immobilisations corporelles : 1989 et 

1992. 

Si l'on tient compte de ces modes de financement des immobilisations corporelles, 

l'investissement total de l'entreprise (Investissement + crédit-bail) sur la période 1987- 1994 

est représenté par la courbe suivante : 

27 Valeur des biens à la date de signature du contrat de crédit-bail 

28 Dotations aux amortissements qui auraient été comptabilisées si ces biens avaient été acquis et 
comptabilisés en immobilisations. 
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Cette courbe laisse apparaître plusieurs années où la firme a investi dans des équipements 

industriels : 1987, 1989, 1990, 1992 et 1994. Schématiquement, les investissements de ces 

différents exercices se rapportent aux équipement suivants : 

1987 : matériel de façonnage 

r3 1989 : équipement P.A.O. (hardware + software) 

1990 : offset monocouleur 

0 1992 : offset deux couleurs 

0 1994 : flasheuse + équipements de P.A.O. 

Nous allons maintenant nous attacher à décrire avec plus de précision les événements 

significatifs de l'évolution de l'entreprise. 

Année 1987 

Philippe C. commence à se lasser des activités de production qui lui accaparent tout son 

temps ("Je ne me voyais pas faire de la production toute ma vie"). Sur les 

recommandations d'un autre jeune dirigeant d'entreprise, il adhère à une association de 

dirigeants nouvellement créée : l'association A.I.D.E.R. (Association pour l'Information et 

le Développement des Entreprises de la Région). Cet engagement correspond à une 



volonté de sa part de sortir de l'entreprise où il passe l'essentiel de son temps ('lje me 

sentais en prison"). Très vite, il accède au Conseil d'Administration de cette association et 

en devient le vice-président en 1988 et le restera jusqu'en 1992, date à laquelle il quittera 

cette association. 

Au sein de cette association, il cherche à trouver une assistance juridique pour permettre la 

séparation des deux activités librairie-papeterie et imprimerie. La chute de rentabilité 

constante de l'activité librairie et la nécessité pour l'activité imprimerie de s'engager dans 

une politique d'investissement que son oncle ne souhaite pas le convainquent du caractère 

indispensable de cette scission pour garantir la survie de l'entreprise à terme. Le conseil 

conjoint d'un notaire et d'un conseiller juridique de cette association lui spécifie clairement 

le caractère juridiquement obligatoire de l'accord dûment signé de son oncle Hervé, 

propriétaire à 50 % des parts sociale de la société, pour envisager toute forme de séparation 

juridique des deux activités. Dans un premier temps, Philippe C. s'efforcera de convaincre 

son père, sceptique quant à l'issue positive d'une telle transaction, de la possibilité d'aboutir 

à cette scission. Durant six mois, il fera des démarches régulières auprès de son oncle afin 

de le convaincre de consentir à cette séparation. En septembre 1987, la séparation des deux 

activités est consommée. Fernand C. et son frère signent l'acte notarié qui consacre cette 

séparation. Le 15 décembre 1987, A.O.D. et le secteur imprimerie de la société fondée par 

Robert C. fusionnent officiellement, avec une parité respective de 9 et 5 parts après 

évaluation des patrimoines actif et passif des deux sociétés, pour donner naissance à une 

nouvelle S.A.R.L. Son objet social concerne tous les travaux d'offset photocomposition et 

imprimerie. Fernand C. est nommé gérant de cette nouvelle société. Il détient 32 % des 

parts du capital social, son épouse 18 % et son fils 50 %. La dénomitation sociale de cette 

nouvelle structure conserve le nom familial. Avec cette séparation des activités, cette 

nouvelle structure marque la disparition définitive de l'entreprise telle que l'avait 

développée son fondateur. Fernand C. propose à son frère cadet de conserver un poste à 

mi-temps dans cette nouvelle entreprise. Celui-ci refuse sa proposition. Ce divorce marque 

également une séparation entre Fernand et sa famille (sa mère et son frère) qui ne possède 

aucune part sociale dans cette nouvelle affaire. A 5 1 ans, F.C. se retrouve (enfin) à la tête 

de l'entreprise en disposant des pouvoirs légaux pour prendre les décisions stratégiques 

pouvant engager l'avenir de cette entreprise. 

La plus grande part des investissements de cette nouvelle société pour l'exercice 1987 sont 

réalisés dans du matériel de façonnage : remplacement du massicot (machine utilisée pour 

la coupe du papier), achat d'une assembleuse et d'une plieuse. Jusqu'alors l'assemblage et le 

pliage des documents s'effectuaient manuellement. L'automatisation partielle de ces 

opérations permet à l'entreprise de réaliser des gains de productivité importants, de s'ouvrir 



des marchés de moyenne série et de se doter d'une meilleure capacité de réactivité grâce à 

une réduction conséquente de ses délais techniques entre l'impression et la livraison. 

Dans l'association A.I.D.E.R., Philippe C. rencontre Jacques B. avec lequel il se lie 

rapidement d'amitié. Ce consultant récemment installé à son compte est un ingénieur 

diplômé de 1'Ecole Nationale d'Ingénieurs de Saint-Etienne (E.N.I.S.E.). Il possède derrière 

lui une expérience dans la création et la gestion d'entreprise de plus de 15 ans. A la 

demande de Philippe C., il commencera ses prestations de conseil à partir de 1988. 

Aujourd'hui, il intervient toujours pour le compte de la société. Les montants de ses 

honoraires de 1988 à 1994, qui nous permettent de voir à quels moments il est intervenu le 

plus souvent dans l'entreprise, figurent dans le schéma ci-dessous. 

Evolution des honoraires de gestion (poste 622650) 
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L'année 1987 marque aussi l'apparition d'un certain nombre de dissensions avec les deux 

plus anciens salariés : Michel D. et Marcel D. Selon leurs anciens collaborateurs, ces deux 

salariés, tous deux embauchés par le père de Fernand C., n'admettent pas la légitimité 

symbolique de Fernand C. à le tête de l'entreprise. Selon Jean-Claude M., Marcel D., 

conscient des conflits qui opposaient F.C. et sa mère avec laquelle il était en très bon 

terme, caressait même l'espoir que la direction de l'entreprise lui serait confiée un jour. 

Année 1988 

L'année 1988 marque l'arrivée du consultant Jacques B. dans l'entreprise. Au début cette 

intervention conserve un caractère "clandestin" et se fait en marge du fonctionnement de 



l'entreprise. Dans un premier temps, Philippe C. et Jacques B. se lancent dans une 

réflexion générale relative à la modification du système de contrôle des coûts de 

l'entreprise. La philosophie générale de cette démarche consistera à passer d'un système de 

fixation des prix de vente basé sur les quantités à un système de détermination des prix de 

vente basé sur le temps de production à travers une réduction des écarts entre le temps 

facturé et le temps de présence des salariés. Parallèlement à cela, ils commencent à 

réfléchir sur l'aménagement de l'espace de travail. En effet, l'exiguïté des locaux se fait 

ressentir avec d'autant plus d'acuité que l'entreprise se développe et investit dans de 

nouveaux équipements. Pour trouver une solution au manque d'espace, Philippe C., en 

collaboration avec Jacques B., élabore un projet de déménagement en zone industrielle. Le 

coût des investissements nécessaires à la réalisation de ce projet, le volume de production 

nécessaire pour rentabiliser ce transfert géographique les conduiront rapidement à renoncer 

à ce déménagement. 

Parallèlement des conflits manifestes commencent à apparaître avec les deux plus anciens 

salariés de l'entreprise qui "n'étaient plus tout à fait avec l'entreprise qui montait" (P.C.). 

Progressivement, deux blocs culturels se dessineront dans l'entreprise entre les "anciens 

salariés" et le reste de l'entreprise. 

Le ler février 1988, l'entreprise embauche Christophe G. qui sera licencié de la société par 

Philippe C. le 19 juillet 1990. 

Année 1989 : 

Philippe C. commence à se détacher des activités de production (photocomposition, 

laboratoire). Pour le remplacer à ces activités, il embauche, le 19 janvier 1989, Fatima B. 
qui deviendra son épouse le 26 mai 1990. Ce recrutement lui permet de se dégager du 

temps pour se consacrer à la gestion et l'organisation de l'entreprise ainsi qu'au 

développement commercial de l'entreprise. 

"C'est à partir de ce moment là que je commence à réfléchir sur les choses" (P.C.) 

L'expérience commerciale de Philippe C. sera pourtant de courte durée. N'ayant qu'un 

intérêt des plus limités pour cette activité, Fernand .C. embauche le ler octobre 1989 sa 

fille Corinne pour mettre en place et développer la fonction technico-commerciale alors 

inexistante fonctionnellement dans l'entreprise. Elle quittera l'entreprise le 3 1 août 199 1 en 

vue de pourvoir un poste dans l'Éducation Nationale. 



En investissant dans la P.A.O., l'entreprise prend un virage technologique important qui 

modifie profondément la partie préimpression de son cycle de production en réalisant une 

intégration en amont de la filière graphique. Les logiciels de micro-édition (Pagemarker, 

XPress) modifient non seulement les procédures de fabrication, mais aussi la répartition 

des tâches. Ils permettent dans un premier temps de réaliser directement sur micro- 

ordinateur toutes les fonctions d'enrichissement et de mise en forme précédemment 

dévolues à la photocomposition. Une station de travail de P.A.O. (scanner + ordinateurs + 
imprimantes) permet un traitement flexible des images et des textes, ouvre à de nouveaux 

marchés tout en réduisant les délais techniques de préimpression - ceux de l'impression 

étant difficilement compressibles. Préalablement à ce virage technologique, Philippe C. et 

sa future épouse suivent un stage de cinq jours pour se familiariser à cet outil informatique. 

Ils seront les seuls à maîtriser cette nouvelle technologie dans l'entreprise jusqu'à l'arrivée 

de Mouloud B. à la fin de l'année 1990. 

L'introduction de la P.A.0 ne représente pas qu'un enjeu technologique important. Elle 

permet d'augmenter les possibilités de personnalisation des imprimés, donc de modifier 

l'offre client. Ainsi, progressivement, le travail sur devis représente une part sans cesse 

croissante du chiffre d'affaires de la société qui traduit bien une évolution de la demande. 

Pour faire face à cette évolution, Philippe C. développe une application de gestion des 

devis sur Multiplan. Avec ce logiciel, il prend également en charge une des fonctions 

centrales, à la fois sur le plan matériel et symbolique, dans le processus d'organisation de la 

production qui était jusqu'alors dévolue à son père. 

Cette période marque également la mise en place progressive du système de contrôle des 

temps de production. Ce système de contrôle vise à remplacer l'ancien système qui ne 

permet pas un contrôle rigoureux des temps de production réels et ne répond plus aux 

caractéristiques des types d'imprimés qui deviennent de moins en moins standardisés. La 

philosophie du projet est simple dans sa démarche. Il s'agit de décomposer le processus de 

production en opérations élémentaires dont les temps de réalisation sont chronométrés par 

chacun des opérateurs (à l'aide de chronomètre individuel) tout au long de la filière et 

reportés sur une fiche de dossier. L'addition des temps de réalisation des opérations 

correspond alors au temps de production d'un imprimé. Après quelques réticences liées à 

l'appréhension que ce système soit utilisé comme un moyen de sanction, ce projet est 

accepté favorablement par les salariés qui seront largement impliqués tout au long de sa 

mise en œuvre. L'idée d'instauration d'un système de contrôle jusqu'alors inexistant ne 

séduit pas les deux plus anciens salariés. Ce système de contrôle de temps laisse apparaître 

des écarts entre les temps de présence sur les documents et les temps de présence réels 

pour ces deux salariés qui admettent difficilement cet outil de gestion : 



71 p avait un surpointage considérable de certains. Pour huit heures de présence, ils poitttaient douze 
heures" 

La direction constate une dégradation des rapports entre ces deux plus anciens salariés et 

I'entreprise et diminution sensible de la qualité du travail de Michel D. Le 20 avril 1989, 

elle notifie un courrier d'avertissement à Michel D., dont la copie fut adressée à 

l'Inspection du Travail compétente, dans lequel on peut lire : "depuis trois ans, nous 

affirmons que votre attitude est nuisible, pour vos collègues et pour I'entreprise". 

Ce système de contrôle des temps est directement relié à un contrat d'intéressement 

d'amélioration de la productivité. Le ler septembre 1989, Femand C. signe un accord 

d'intéressement, conclu pour une durée de trois années, dans le cadre des dispositions 

légales (ordonnance No 86-1 134 du 21 octobre 1986) dont la mise en application a pris 

effet le ler octobre 1989) - cet accord sera modifié en 1993. Cet intéressement est 

déterminé en fonction de la réalisation d'un objectif d'amélioration de la productivité 

mesurée au moyen de l'indice suivant pouvant varier dans un rapport de O à 10 : 

pour lequel 

HPR = Heures de Production Rémunérées pour la période prise en considération. 

HPF = Heures de Production Facturées pour la période prise en considération. 

A partir cet indice, l'intéressement se calcule avec la formule suivante : 

Intéressement = 1 * (21100) * SB 

dans laquelle SB représente les salaires bruts versés aux personnels. Le traitement de 

l'information se fait alors de façon manuelle à partir de deux documents différents : le 

dossier de travail sur lequel figure le nombre de tâches effectuées et le temps alloué à 

chacune de ces tâches et un dossier journalier sur lequel figure le numéro de dossier et le 

temps global alloué. Parallèlement à ce contrat d'intéressement, I'entreprise met en place 

un système de flexibilité des horaires sur la base de 169 heures mensuelles. Cet accord 

prévoit la récupération des heures supplémentaires (de la 39ème à la 44ème) trimestre par 

trimestre, le paiement des heures supplémentaires au-delà de 44 heures et de la totalité des 

heures supplémentaires au-delà de 90 heures récupérables afin de limiter dans le temps le 

système de modulation horaire. Le contrat prévoit également une prime d'astreinte pour le 

samedi matin pour la réalisation des travaux de pompes funèbres. 



Parallèlement à cet accord, Jacques B. et Philippe C. décident de mettre en place une boîte 

à idées afin d'impliquer plus pleinement le personnel dans l'amélioration des conditions de 

travail. Face au succès de cette initiative, un cercle de qualité sera lancé à la fin de l'année 

1989 auquel tous les membres du personnel sont invités à participer. Après une phase 

naturelle de mise en place, les suggestions des salariés de l'entreprise touchent un registre 

très large qui va de l'organisation de l'atelier à l'amélioration du système de contrôle des 

temps. La mise en place de ce système de réunions sera rapidement suspendu en raison des 

conflits qui existent alors entre les personnels et entre la direction et certaines catégories de 

personnels. Après le départ des deux anciens salariés à la fin de l'année 1991, cette formule 

participative ne sera pas immédiatement relancée en raison de la multiplication des arrêts 

de travail au niveau des personnels et de la direction. En effet, au-delà de l'absence de 

Fernand C. qui quittera l'entreprise pour raison de santé au mois de novembre 1991, 

Fatima C. prendra un congé maternité qui s'étalera du ler octobre 1991 au ler juin 1992 

alors que Sabine M. sera absente de l'entreprise du 16 janvier 1992 au ler juillet 1992 en 

raison d'un accident du travail. Les réunions avec le personnel reprendront de manière 

régulière à partir de septembre 1993 à raison d'une réunion tous les quinze jours en 

moyenne. Depuis cette date, elles ont suivi un rythme régulier et s'effectuent fréquemment 

"out-doors". Avec l'accord du personnel et de leur délégué, elles sont régulièrement 

ouvertes à des personnes extérieures à l'entreprise et se déroulent toujours en présence de 

Jacques B. qui joue un rôle de régulateur dans les échanges, l'animation étant tournante 

selon les thèmes abordés. 

L'arrivée de la P.A.O. pose toutefois avec plus d'acuité la question de l'espace de travail. 

Les locaux sont en effet de plus en plus exigus et l'espace de travail est alors occupé par 

l'atelier de typographie qui représente pourtant une activité de plus en plus marginale pour 

l'entreprise. Face à l'impossibilité d'envisager un déménagement sans hypothéquer à terme 

la pérennité de la firme, Jacques B. et Philippe C., en collaboration avec Fernand C., 

réaménagent l'espace de travail sur un logiciel graphique et envisagent la suppression de 

l'atelier typographique. Cette solution pose avec acuité le problème de Marcel D. qui ne 

maîtrise que ce procédé d'impression dans l'entreprise. Philippe C. et sa sœur négocient 

avec lui un projet de reconversion sur l'outil informatique. Conscient de la disparition 

progressive mais inéluctable de son métier de typographe, Marcel D. accepte ce projet bon 

gré mal gré. En décembre 1989, les machines typographiques sont démontées et l'espace 

de travail réaménagé. Il ne subsiste plus aujourd'hui que deux machines typographiques 

qui ne sont plus utilisées que quelques heures par semaine. Cette date marque la disparition 

définitive d'une technologie qui n'a plus aujourd'hui qu'un caractère marginal et du métier 

qui l'accompagnait. 



En février 1990, lacque; B. commence à travailler avec un étudiant de 1'E.S.C. Lille, Eric 

G., sur un projet d'informatisation du système de contrôle des temps. N'ayant à l'époque 

aucune connaissance informatique, il se forme pour développer cette application qui 

devient de plus en plus indispensable pour l'entreprise. À la fin du mois de mai, cet 

étudiant quitte son cabinet pour poursuivre sa scolarité. Si Jacques B. intervient moins 

dans l'entreprise, il décide de reprendre le projet à son compte. Il consacrera une grande 

partie de son temps personnel et de son énergie au développement de cet outil de gestion. 

Après diverses corrections d'usage, le logiciel sera facturé à l'entreprise le 25 novembre 

1991 pour un montant de 25.000 francs. 

Le ler octobre 1990, Philippe C. embauche Mouloud B. qui assurera rapidement une 

fonction 'dopérateur PA0 1 texte dans l'entreprise. Cette même année, la société revend son 

offset achetée en 1984 sur le marché de l'occassion et s'équipe d'une offset monocouleur. 

Année 1991 

L'année 1991 est une année importante sur le versant social puisqu'elle correspond au 

licenciement des plus anciens salariés de la société. Le premier licenciement concerne 

Michel D. pour faute professionnelle le 15 mars 1991. Le second est celui de Marcel D. 

qui manifesta sa volonté de quitter la société, départ qui sera déguisé en un licenciement 

économique le 25 octobre 199 1. 

Pour comprendre ce dossier social, il convient de conserver à l'esprit qu'à cette époque, 

l'entreprise disposait seulement de deux salariés maîtrisant la technique offset, Michel D. 

et Jean-Claude M. Selon la Direction de l'entreprise, Michel D. fut averti, dès le lundi 11 

Mars 1991 à 9H45 en présence de Marcel D. qu'une surcharge de travail obligeait à 

réorganiser la production offset en recourant si nécessaire aux heures supplémentaires, 

jusqu'au début de la semaine suivante. Tout au long de la semaine, des rappels verbaux 

devant l'ensemble du personnel rappelèrent l'importance des travaux en cours. Or, en début 

d'après-midi du vendredi 15 mars, une panne se manifeste sur la machine offset qui bloque 

la production. Cette panne requiert l'intervention d'une entreprise de maintenance (société 

L.) qui effectuera une réparation provisoire terminée le lundi 18 (bon d'intervention No 

9226 de la dite société) et immobilise la machine jusqu'à 16h20. Eu égard au retard pris et 



au caractère urgent d'une commande à livrer pour le lundi matin, Femand C. demande à 

Michel D. d'effectuer des heures supplémentaires en venant le samedi matin - Jean-Claude 

M. ayant à cette date dépassé son quota d'heures supplémentaires récupérables. Le 

vendredi à 17 heures, Michel D. refuse d'effectuer le travail demandé sans justifier au 

préalable d'un événement privé ou d'un quelconque empêchement qui aurait pu être intégré 

au planning. En se référant à un arrêt de la Cour de Cassation (Chambre Sociale, 19 mars 

1987, No 113s), la Direction de l'entreprise estime se trouver dans une situation de double 

urgence provoquée à la fois par l'afflux de travail et la panne matérielle. Philippe C. 

licencie Michel D. sur le champ pour "faute lourde" considérant que son attitude met en 

danger la vie de l'entreprise. Eu égard à la dynamique conflictuelle qui existait entre lui et 

l'entreprise, Philippe C .  reconnaît toutefois "avoir sauté sur l'occasion" pour prendre la 

décision de se séparer d'un salarié dont les comportements professionnels semblaient 

constituer une source de dysfonctionnement et de perturbation sans cesse croissante pour le 

fonctionnement de l'entreprise. Philippe C. nous confie à cet égard : 

"Avec Michel, on a taillé dans le vifparce qu'on voyait qu'il n avait pas d'autres moyens de faire (...) 
Prendre la décision sur quelqu'un en disant "il n'est plus dans l'entreprise': ce n'est pas pour cela que tu 

peux le faire du jour au lendemain. Il a fallu une année pour qu'on trouve les arguments pour que cela puisse 
se faire " 

Le travail sera effectué par Jean-Claude M. le samedi 16 et le client livré le lundi suivant 

comme prévu. Michel D. sera remplacé par Denis B. qui sera embauché le 4 juillet 199 1. 

Face à cette décision, Michel D. se pourvoit en premier ressort devant le Conseil des 

Prud'hommes de la ville où l'entreprise est sise. Il demande une indemnité de 77 000 francs 

à titre d'indemnité de dédomagement. Si le plaignant reconnaît avoir refusé d'effectuer des 

heures supplémentaires le samedi matin, il déclare avoir travaillé sans interruption depuis 

son embauche en 1969, sauf pour effectuer son service national, "même lorsqu'il était 

grippé ou lorsqu'il était plâtré d'une main" 29, et n'avoir été prévenu que le vendredi à 17 

heures. Il invoque que le travail en question était terminé ce vendredi soir et précise 

également que ses heures supplémentaires ne lui avaient pas été payées depuis plus d'un an 

et qu'il n'était pas de service le samedi 16 mars. Il conteste également la validité des 

attestations des membres du personnel selon lesquelles il aurait été averti, certains d'entre 

eux étant parents avec F.C. - Michel D. étant lui même un arrière petit cousin de F.C 

puisque son grand-père, Léon G.,  était le cousin du père de F.C.. Le tribunal écartera ces 

témoignages des débats. Dans une audience du vendredi 15 novembre 1991, le bureau de 

jugement de la section industrie déclare le licenciement "sans cause réelle et sérieuse" : 

"En conséquence, il échoit de dire que Monsieur D. était fondé à refuser, pour la première 

29 jugernent du Conseil des Prud'hommes du 2511 111991. 



fois de sa carrière, d'effectuer un travail en heures supplémentaires le samedi 16. Que la 

mise à pied est injustzjiée compte tenu qu'il s'agissait du premier litige entre les parties et 

l'ancienneté du salarié" 30. Cette juridiction condamne la société à verser à Michel D. la 

somme qu'il demande, dont 41.894, 58 à titre d'indemnité pour licenciement sans cause 

réelle et sérieuse, et à établir un certificat de travail à la date d'embauche du 3 novembre 

1969. 

La Direction conteste ce jugement et se pourvoit auprès de la Chambre sociale de la Cour 

d'Appel compétente le 5 décembre 1991 en demandant de débouter Michel D. de 

l'ensemble de ses prétentions et, subsidiairement, de considérer l'existence d'une cause 

réelle et sérieuse de licenciement. Elle évoque plusieurs arguments : le contrat 

d'intéressement signé avec les personnels prévoit la réalisation d'heures supplémentaires, 

Michel D. avait effectué seulement deux heures supplémentaires durant la semaine du 11 

mars au 15 mars 1991 et 7,5 heures sur la période du 2 janvier au 15 mars 1991, la prime 

d'astreinte ne constitue pas une limitation du travail à un samedi sur deux, le samedi 

précédent Michel D. est resté d'ailleurs chez lui, aucun travail ne lui ayant été confié. 

Michel D. n'a évoqué son problème de salaire que devant la Conseil des Prud'hommes huit 

mois après son licenciement, les commandes n'étaient pas, comme l'affirme Michel D., 
terminées le vendredi soir, le Conseil des Prud'hommes n'a pas tenu compte de l'incident 

machine, de l'existence de litiges précédents entre l'entreprise et Michel D. Dans un arrêt 

du 9 avril 1993, la Cour d'Appel estime, après examen du dossier, "que l'attitude de 

Monsieur D. constitue une faute grave justifiant la mesure de mise à pied à son encontre 

ainsi que la mesure de licenciement qui s'en est suivie" 31 et condamne Michel D. aux 

dépens de premières instances et d'appel. Cette décision judiciaire marque la fin d'une 

période de la vie de l'entreprise qui affectera profondément Fernand C. 

Le 3 1 octobre 199 1, Marcel D. sera licencié officielement pour motif économique. En fait, 

le motif réel du départ de celui qui était alors le plus ancien salarié de la firme n'est pas 

d'ordre économique. Il demandera lui-même à Philippe C. de le licencier en raison des 

difficultés profondes qu'il éprouvait à se familiariser à sa nouvelle mission et son nouveau 

poste de travail. La suppression de l'atelier de typographie, les difficultés de familiarisation 

avec l'outil informatique ont conduit progressivement à un décalage profond entre ses 

compétences techniques et celles qui lui auraient été nécesaires pour pouvoir rester dans 

une entreprise dont les technologies avaient profondément évolué. Il quittera la société 

avec une prime de licenciement de 43.336 francs. 

30 jugernent du Conseil des Prud'hommes du 2511 111991 

31 Arrêt de la Chambre sociale de la Cour d'Appel du 9/04/1993. 



Le 25 novembre 1991, Fernand C. connaît le premier arrêt maladie de sa carrière 

professionnelle. Il ne reprendra sa place dans la société que le ler juillet 1992. 

L'utilisation du logiciel de système de contrôle des temps nécessite deux heures de saisie 

journalière. Pour remédier à cela, Philippe C. imagine une solution informatique et optique 

après avoir vu l'utilisation de ce procédé dans un restaurant. Après avoir pris contact 

auprès de fabricants dans un salon parisien, l'entreprise se dote d'un système de codes 

barres à lecture optique qui permet une simplification à la fois de la procédure de saisie 

finale et des différents pointages effectuks tout au long du processus de production. Ce 

nouveau système entraîne également une suppression des chronomètres individuels en 

améliorant la rigueur et l'objectivité du système de contrôle des temps. 

Pour faire face à la croissance de son chiffre d'affaires, l'entreprise se dote d'une seconde 

machine offset monocouleur d'occasion achetée en crédit-bail. 

Année 1993 

Pour aider sa fille à résoudre ses difficultés financières importantes, F.C. décide avec son 

épouse de transmettre l'entreprise à son fils et de lui revendre sa maison. La société devient 

une société anonyme en janvier 1993 dont Philippe C. détient 99 % des actions. Fernand 

C. est nommé P.D.G. de cette nouvelle structure alors que son fils occupe la fonction de 

Directeur Général. 

Pour faire face au développement de son activité, Philippe C. embauche Laurent C. le ler 

mars 1993 comme façonnier. En mai 1993, Femand C. est victime de problèmes cardio- 

vasculaires. Il n'a pas réintégré l'entreprise depuis et ne la réintégrera probablement plus. 

Depuis cette date, l'entreprise a poursuivi sa politique de développement, notamment sa 

stratégie d'investissement dans le prépresse. Elle va prochainement agrandir ses locaux et 

tripler ainsi sa superficie aménageable. Parallèlement, elle a bénéficié d'une subvention de 

120 000 francs en vue de la création de six emplois dans les quatre ans à venir, d'autres 

demandes étant en cours. 



IV - CONCLUSION 

Pour spécifier de façon objective le changement mutationnel que l'entreprise S.A.C.I. a 

connu, nous retiendrons deux critères essentiels, qui relèvent du macromanagement et 

renvoient à des champs théoriques différents, auxquels nous aurions pu ajouter la fusion- 

absorption des deux soxiétés qui a rendu possible la transformation du cadre de 

fonctionnement de la fume : la mutation technologique (théorie de l'évolution de la firme) 

et la succession managériale (théorie de la succession managériale). 

Dans la théorie de l'évolution de la firme, l'innovation technologique peut, en raison de son 

caractère stratégique dans les entreprises industrielles, être à l'origine d'un changement 

révolutionnaire qui modifie en profondeur le cadre de fonctionnement général de 

l'entreprise (cf. première partie section II). Face à l'évolution de la filière graphique, le 

cumul des changements technologiques au niveau des procédés d'impression (offset) et de 

préimpression (P.A.O.) a modifié en profondeur l'agencement organisationnel de la firme, 

son métier 32, les compétences requises par les personnels, et a occasionné la disparition 

presque totale et irréversible des matériels d'impression typographique et du métier de 

typographe. Ces changements mutationnels consacrent une rupture irréversible qualitative 

qui s'accompagne de réajustements profonds au niveau du système de gestion (mise en 

place d'un système de calcul de coût de revient, informatisation de procédures de gestion, 

modification de l'espace et des conditions de travail, innovation sociale (système de 

CRITERES 

MUTATION 

TECHNOLOGIQUE 

SUCCESSION 
MANAGÉRIALE 

32 Pour Gérard K(EN1G (1990, p. 93), le métier d'une entreprise correspond à sa "capacité de gérer un 
système d'offre", "à offrir des biens et des services". 

OBSERVATIONS 
Impression Introduction de l'offset (1984) et disparition de la typographie 

(suppression de l'atelier typographique en décembre 1989) 

Préim~ression Introduction de la P.A.O. (1989) 
(disparition progressive de la photocomposition avec le flashage) 

* Philippe C. a joué un rôle central dans la définition de la stratégie 
industrielle de l'entreprise avec l'introduction de la P.A.O. (1989), dans la 
mise en place du système de contrôle des temps et dans les différents 
changements organisationnels que la firme a connus. 

* Philippe C. assume seul la direction de I'entreprise à partir de déc. 1991. 
* Fernand C. quitte I'entreprise à partir de mai 1993.11 ne l'a pas réintégrée depuis 

et a cessé toute forme d'activité professionnelle. 



participation, cercle de qualité), développement d'une logique d'organisation qualifiante, 

etc.), mais aussi d'une harmonisation de la culture organisationnelle et des compétences 

des salariés (licenciements des deux plus anciens salariés). Ces différents niveaux de 

changement ont fortement transformé la réalité et le cadre de fonctionnement de 

l'entreprise qui est devenue en l'espace de dix ans une entreprise performante ayant 

fortement intégré en amont la filière graphique avec des équipements technologiques de 

pointe au niveau du prépresse (P.A.O., scanner couleur, flasheuse) alors qu'elle était une 

imprimerie en perte de vitesse aux technologies obsolètes en 1984. 

Dans la théorie de la succession managériale, le remplacement des cadres dirigeants 

consécutif à un changement mutationnel est présenté à la fois comme un indice et une 

conséquence possible des changements révolutionnaires auxquels l'entreprise est 

confrontée (cf. deuxième partie section II). Ce mécanisme d'ajustement permettrait non 

seulement de dépasser l'inertie organisationnelle, d'insuffler une dynamique de 

changement ou de modifier profondément le paradigme stratégique de la firme, mais serait 

souvent associé aux changements révolutionnaires eux-mêmes (cf. première partie section 

II et deuxième partie section II). Dans cette perspective, la succession managériale peut 

alors être analysée comme un indice de la modification profonde de la réalité de 

l'entreprise qui traduit une dissonance entre l'ancien dirigeant et l'évolution de son contexte 

d'action managériale. 

Ce changement peut être qualifié de mutationnel car il a affecté d'une manière qui ne soit 

provisoire ou superficielle le cadre de fonctionnement opérationnel et stratégique de la 

firme tout en modifiant le cours de son histoire. 

Les dimensions objectives du changement ne sont pourtant pas les seules envisageables 

dans l'appréhension d'un changement mutationnel. En effet, au-delà de ces paramètres 

objectivables, l'appréciation du caractère mutationnel d'un changement stratégique est 

inséparable du vécu des acteurs organisationnels qui peuvent être des agents de 

changement, des acteurs du changement ... ou des victimes du changement. Selon leur 

position dans le jeu organisationnel, un changement révolutionnaire peut être vécu comme 

un drame qui altère profondément leur contexte d'action, leur identité, leurs compétences, 

etc. ou comme une forme d'ajustement naturel de la configuration organisationnelle aux 

exigences et enjeux de la réalité concurrentielle de l'entreprise. Sur ce versant subjectif, le 

processus de deuil constitue indubitablement un symptôme révélateur du déchirement 

psychologique éprouvé par les acteurs, leurs mécanismes de régulation ne leur permettant 

pas de s'adapter à une modification profonde du contexte organisationnel de la firme. 



"Faire de la recherche scientijlque, c'est chercher à diniirluer I'arbirraire" 

René THOM 

L'évolution du dirigeant ne peut pas uniquement s'expliquer par une modification de ses 

rôles et de ses pratiques ou par des mécanismes d'apprentissage qui s'inscrivent dans une 

certaine forme de continuité psychique 33. Son évolution peut également se nourrir de 

ruptures, de fractures, de phénomènes de profonde déstructuration qui s'accompagnent de 

réajustements de ses dynamismes inconscients, d'une modification de son identité et du 

sentiment de continuité de son expérience subjective, d'une redéfinition de ses équilibres et 

de ses étayages narcissiques, bref de discontinuités qui renvoient à des changements de 

type II (WATZLAWICK & alii, 1975) dans un processus pour lequel la théorie du deuil 

fournit l'une des descriptions processuelles possibles (cf. troisième partie section II et IV). 

Dans ce scénario, le changement de type II vécu par le dirigeant se trouverait donc en 

résonance avec un changement également de type II du cadre de fonctionnement général 

de la firme. 

Notre analyse empirique nous a permis de mettre en évidence un schéma d'articulation 

entre l'évolution de la firme et celle du dirigeant pouvant s'interpréter à l'aide de la théorie 

du deuil. Cette théorie, qui est une théorie du changement méta-stable basée sur la 

restructuration de la structure bipolaire Individu-Monde, sous-tend de penser le 

changement du dirigeant dans une perspective qui dépasse le cadre strict d'une analyse 

synchronique pour intégrer pleinement des éléments de son parcours biographique 

susceptibles d'éclairer notre compréhension sur la nature du lien qui lie le sujet et l'objet, 

en l'occurrence le dirigeant et la fime. La signification d'un processus de deuil dans un 

cadre organisationnel ne peut se limiter à une approche descriptive, mais doit, selon nous, 

permettre de comprendre les causes plausibles de ce type de processus vis-à-vis d'un objet 

non humain, en l'occurrence une entreprise. En schématisant quelque peu, il convient pour 

nous de répondre à la question : "pourquoi y-a-t-il un processus de deuil plutôt que rien ?". 

C'est parce que le deuil suppose des réaménagements affectivo-cognitifs, identitaires et 

narcissiques importants que notre travail suivra une telle orientation. 

Nous avons vu que le travail de deuil est consécutif à une perte d'un objet d'attachement 

investi sur le plan affectif et narcissique (cf. troisième partie section IV). Or, pour le cas 

33 changement de type 1 pour reprendre la classification de WATZLAWICK (& alii, 1975) - cf. troisième 
partie section II. 



qui nous intéresse, le processus de deuil n'est pas stricto sensu consécutif à une perte 

objectale 34, mais est plutôt consubstantiel aux conséquences de la déstructuration du 

contexte d'action managériale qui a conduit à la succession managériale. Nous pourrions 

toutefois légitimer la notion de "perte objectale" à travers une distinction entre les notions 

"d'objet total" et "d'objet partiel" 35 qui correspondrait respectivement dans notre 

perspective à l'entreprise vue comme totalité et aux différents systèmes d'interaction 

pertinents du dirigeant dans leurs aspects matériel, praxéologique, cognitif, socio-politique 

ou encore symbolico-culturel. En ce sens, la déstructuration du contexte d'action 

managériale s'accompagne nécessairement d'une forme de perte objectale, au sens 

phénoménologique du terme, pouvant être décrit par la théorie du deuil. 

Au-delà de son aspect parcellaire et contestable sur le plan théorique, cette perspective 

présente l'inconvénient de s'attacher trop étroitement à la réalité factuelle en négligeant la 

spécificité de la réalité psychique qui non seulement "est pa$aitement apte" (LE GUEN, 

1995, p. 12) à se substituer à la réalité "extérieure", matérielle, mais nous autorise à 

conserver une problématique globale dans laquelle la succession managériale et la 

modification des systèmes d'interaction pertinents restent étroitement associées. Pour ce -1 
faire, nous prendrons comme point de départ la théorie relationnelle de la personnalité de 

Joseph NUTTIN (1985), dont nous avons déjà esquisser certains traits (cf. troisième 

partie). Pour Joseph NUTTIN, la structure fonctionnelle de la personnalité est un mode de 

fonctionnement qui englobe deux pôles : le sujet ou le moi 36 et le monde : "Le moi est 

l'ensemble des fonctions et des potentialités psychiques de l'individu ; le monde en est 

l'objet intrinsèque" (NUTTIN, 1985, p. 210). Dans cette perspective, le monde ne se situe 

pas en face du sujet, mais constitue le contenu même de la vie psychique personnalisée qui 

"n'existe que dans un réseau actif d'interactions actuelles et potentielles avec un monde 

qui, lui, n'existe non plus, au niveau psychologique, que grâce à cette activité" (NUTTIN, 

1985, p. 212). En d'autres termes, cette configuration peut être vue comme une structure 

bipolaire Moi-Monde dans laquelle "la personnalité et le monde coexistent comnze 

résultantes et potentialités actives d'interaction" (1985, p. 2 13). 

Si l'on place cette différenciation sur un axe réalisme-constructivisme, cette structuration 

bipolaire peut s'apprécier à deux niveaux de réalité interdépendants et consubstantielles 37 

34 qui pourrait, par exemple s'objectiver par le départ du dirigeant de la société. 

35 cette distinction se retrouve, à la suite de Freud, chez Mélanie KLEIN, mais elle prend un sens très précis 
inséparable de la théorie psychanalytique (PETOT, 1982) qui n'a rien à voir à celui que nous associons à ces 
notions. 

Pour NUTTIN, le moi ne s'entend pas dans son sens freudien, mais se comprend comme "l'ensemble des 
fonctions qui entrent dans le comportement, dont le moi est le sujet" (NUTTIN, 1985, p. 2 10). 



: la réalité factuelle 38 et la réalité psychique. Le point de passage entre ces deux niveaux 

de réalité passe par un travail représentatif par lequel le sujet élabore et recrée un objet- 

pour-soi 39 qui n'est pas qu'un simple reflet de la réalité. Ce travail de représentation 

procède d'une médiation psychique par un complexe perception-hallucination, pour 

reprendre l'expression de René ANGELERGUES (1993), qui médiatise le réel. 

L'articulation entre ces deux niveaux de réalité peut se représenter comme suit : 

Structure bipolaire 

Complexe perception- ) hallucination 

Par cette médiation psychique, le sujet peut, pour certaines catégories d'objets, faire entrer 

les objets externes dans son moi et les transformer en objets internes 40 ressentis alors 

comme faisant partie intégrante de sa réalité et de son intégrité psychique 41. Dans ce cas, 

lorsque la réalité factuelle subjectivement construite altère le travail du désir, le sentiment 

perte de l'objet, qui s'alimente de l'imaginaire et du fantasme et peut conduire à une rupture 

des échanges internes et externes, possède un "degré de réalité" équivalent à celui qu'aurait 

une perte objectale objective. Puisque l'observation est toujours un monde déjà structuré 

par des manières de voir et de l'organiser, l'objet interne, le sentiment de réalité 42 s'avère 

37 pour évoquer une distinction similaire Pierre LOUART (1995, p. 48) analyse le fonctionnement 
organisationnel selon une deux versants : "1 'un relève des faits organisationnels, relativement objectivables; 
l'autre relève de faits psychiques éminemment subjectifs". Les palo altistes évoquent quant à eux l'existence 
d'une réalité du premier et du deuxième ordre (WATZLAWICK, 199 1 ). 

3* qui correspond à ce que Daniel WLOCHER (1986) appelle le monde extérieur. 

39 qui ne peut se confondre avec l'objet-en-soi (ANGELERGUES, 1993). 

40 l'objet interne pouvant ici être défini comme une représentation de l'objet externe ou son représentant. 

41 processus qui correspond à un mécanisme d'intériorisation ou d'introjection. Nous verrons ultérieurement 
dans quelle mesure les mécanismes d'introjection et d'identification jouent un rôle important dans la nature 
du lien qui lie le dirigeant à son entreprise dans le processus d'emprise. Ces mécanismes psychiques 
permettent d'expliquer la valence affective de ce lien et, par voie de conséquence, pourquoi la succession 
managériale est vécue sur un mode "traumatique". 

42 ce "sentiment subjectif et affectif qui fait que nous avons confiance dans le monde tel que nous le voyons" 
(FOUREZ, 1992, p. 43). 



être des cibles privilégiées des attaques du réel, des 'Ifaits organisationnels, relativement 

objectivables" (LOUART, 1995, p. 48). 

Nous allons maintenant chercher à comprendre dans quelle mesure ce processus nous 

permet de ne pas séparer la problématique de la succession managériale de celle des 

changements qui touchent les champs d'appropriation subjective de l'organisation du 

dirigeant (ses territoires narcissiques, affectifs et symboliques) à l'aide du schéma suivant. 

Réalité, Réalité 
factuelle psvchiaue 

Structure bipolaire 
Moi-Monde 

1 - Désirs 
(Image de l'objet désiré) 

Déstructuration du 
interne et externe 

2 - Lien d'attachement 
(dynamismes conscients 
et inconscients) 

Changements dans les 
3 - Enjeux identaires et systèmes d'interaction 

narcissiques de l'objet investi pertinents 
sur le plan narcissique 

et affectif 

Processus de deuil 

Schématiquement, la déstructuration des ordres locaux stabilisés (champs de compétences, 

interactions stratégiques, systèmes relationnels, etc.) liée à l'évolution de la firme menace 

non seulement la structure bipolaire Moi-Monde du dirigeant de manière directe (attaque 

l'objet interne), mais le questionne, sans que celui-ci en soit nécessairement conscient, dans 

sa légitimité à la tête de l'entreprise (menace de perte de l'objet externe). De par la 

combinaison de ces deux phénomènes, le dirigeant, progressivement, ne rencontre plus les 

conditions nécessaires, selon ses propres critères et ses intérêts, pour lui permettre d'agir et 

d'interagir avec son milieu de manière satisfaisante. Il éprouve alors un sentiment de perte 

de l'objet, en l'occurrence, investi sur le plan affectif et narcissique (l'entreprise) qui se 

traduit par un processus de deuil. Dans cette ~ers~ective.  le dirigeant vit une ex~érience de 

perte réelle sur le ~ l a n  de sa réalité ~svchiaue en résonance avec la réalité factuelle sans 



pour autant aue l'objet dis~araisse (cf. troisième partie section IV). En d'autres termes, il 

fait l'expérience d'une perte réelle (réalité psychique) sans pour autant qu'il soit remplacé à 

la tête de l'entreprise (réalité factuelle), même si le problème de succession se pose 

implicitement (réalité psychique). On se retrouve alors dans une configuration relativement 

proche de celle décrite par Manfred KETS DE VRIES et Danny MILLER (cf. troisième 

partie section IV). 

Le processus de deuil concerne Femand C., actuel P.D.G. de la société S.A.C.I.. Il peut se 

décomposer en cinq étapes, que l'on retrouve sous des formes diverses dans la théorie du 

deuil (cf. troisième partie section IV), qui renvoient tant à la déstructuration du contexte 

d'action managériale qu'à la succession managériale : 

c3 Phase 1 : dissonance socio-cognitive et symbolique 

0 Phase 2 : refus 

Phase 3 : désorganisation 

0 Phase 4 : acceptation 

Phase 5 : réorganisation 

Il ne faut pas considérer ces cinq phases comme une suite rigide. Cette vision diachronique 

décrit un déroulement progressif ni régulier, ni continu, entrecoupé de stagnation et de 

régressions, de symptômes passagers ou durables, mais un processus où la 

symptomatologie est noyée dans l'ensemble d'un devenir en attente et parfois en échec 

temporaire à travers une intensification des mécanismes défensifs. Plusieurs d'entre elles 

peuvent être actives au même moment. Ceci est particulièrement vrai pour les phases qui 

se trouvent en amont (phase préparatoire) et en aval (phase de réorientation) de la 

bifurcation 43. 

La phase préparatoire inclut les phases 1, 2 et 3 du processus de deuil et s'étale sur une 

période allant de 1988 à 1991 44. La phase de réorientation contient les phases 4 et 5 et 

s'étend de 1991 (à partir de la fin de l'année) à 1994. Cette décomposition schématique du 

temps ne peut occulter, comme nous l'avons précisé, que ce processus de changement ne 

peut être décrit par un mouvement régulier et continu. L'alternance des mouvements 

évolutifs et involutifs rend difficile, dans la pratique, une délimitation claire et univoque 

des espaces temporels associés à chacune des cinq phases. La délimitation des périodes de 

43 nous définissons ici une bifurcation comme une modification discontinue de l'activité désirante du sujet, 
une réorientation et un réinvestissement visibles et observables de ses relations d'objets, de ses formes 
d'interaction préférentielles Individu-Monde. 

44 même si, comme nous le verrons, certaines manifestations comportementales du sujet préalables à ces 
dates peuvent être identifiées. 



temps pour les phases préparatoire et de réorientation est, en ce sens, beaucoup plus 

précise. 

L'articulation diachronique de ces phases dans le processus de deuil peut se schématiser 

comme suit : 

Phase préparatoire 
1988 - 1991 

Phase 3 

Désorganisation 
Phase 2 

Résistance, refus 0 
Phase 1 

Irréversibilité temporelle 

Phase de réorientation 
1991 1991 - 1994 

Phase 5 

Réorganisation 
Phase 4 

Sur la base de cette décomposition séquentielle, notre analyse se situera à cinq niveaux 

complémentaires : 

Dans le premier développement, nous analyserons le déroulement diachronique des 

différentes étapes du processus de deuil en prenant soin de préciser les dates et les 

événements clés dans l'histoire de la firme qui peuvent être associés à ce processus. 

0 Dans un second développement, nous analyserons les causes explicatives qui nous 

permettrons de mieux comprendre pourquoi la relation entre l'évolution du dirigeant et 

celle de la firme peut susciter des réactions de deuil. Nous verrons ainsi comment les -' 

dynamismes inconscients, les logiques familiales et infantiles peuvent affecter de 

manière profonde le potentiel d'évolution du dirigeant au-delà des mécanismes de 

résistance traditionnels. i 



0 Dans un troisième développement, nous proposerons une réflexion sur la théorie de la , 

succession managériale à partir de la notion d'emprise et sur la base de notre approche 

dialectique et nous identifierons des pistes d'action susceptibles d'éviter le mode de 

réajustement que constitue le remplacement des cadres dirigeants dans un contexte de 

changement mutationnel. 

0 Dans un quatrième développement, nous proposerons un modèle d'évolution de crise 

des dirigeants qui insiste sur le couplage entre les faits organisationnels et les faits 

psychiques (LOUART, 1995). 

0 Dans un cinquième développement, nous tenterons de dégager un certains nombres 

d'apports de notre recherche. 

1 - ANALYSE DIACHRONIOUE DU PROCESSUS DE DEUIL 

Comme nous l'avons précisé précédemment, le processus de deuil mis en évidence par la 

récit biographique peut se décomposer en cinq phases : 

e Phase 1 : les niveaux de dissonance 

Phase 2 : refus 

Phase 3 : désorganisation 

r=) Phase 4 : acceptation 

Phase 5 : réorganisation 

Nous nous efforcerons, au cours de ce premier chapitre, de présenter dans le détail les 

événements qui nous ont permis l'identification de ces différentes phases, en gardant 

présent à l'esprit qu'elles ne forment pas une suite continue et linéaire. 



A - LA PHASE PRÉPARATOIRE : Les niveaux de dissonance 

Phase 1 : Les niveaux de dissonance 

A cours de cette première phase, F.C. a connu plusieurs niveaux de dissonances par 

rapport à l'évolution de son entreprise : 

@ Dissonance méthodologique : 

Comme nous l'avons vu, Fernand C. a intégré la société à la fin du mois de juin 1950 (à 

l'âge de 13 ans et demi). Il l'a quitté provisoirement en 1957 pour effectuer son service 

national en Algérie et la réintégrée en 1959 au moment de la libération de ses obligations 

militaires. Il a appris le métier d'imprimeur typographe au contact de son père "sur le tas" 

et sans formation préalable. Il se décrit d'ailleurs comme un "apprenti" qui a appris son 

métier, c'est-à-dire "le capital de savoirs et de savoir-faire objectivés dans les œuvres et 

des outils" (ZARCA, 1988, p. 250), auprès d'un "Maître ouvrier", son père. 

"il n'avait vu de machine automatique. J'ai amené la première machine automatique dans l'entreprise en 
1960. C'était une machine d'occasion et mon père a été surpris de voir une machine automatique. Non 

seulement, il n'en avait jamais vu, mais il n'avait jamais cherché à comprendre le matériel automatique. 
Pour lui, il fallait travailler à la main. C'était vraiment un pur artisan" 

Dans une culture de métier, la transmission du métier, "étalée dans le temps, progressive, 

(...) n'est pas uniquement un transfert d'informations, de procédures, d'utilisation 

d'instruments, de recettes, de techniques, de modes opératoires. elle est tout à la fois une 

mise en forme du corps et de l'esprit qui s'opère par identification" (ZARCA, 1988, p. 

250). Les conditions objectives du champ social conduisent alors le sujet à acquérir une 

inclinaison et un ensemble de dispositions à agir, à percevoir, à penser, à sentir qui forment 

un système d'habitus professionnels. L'entreprise apparaît alors comme un lieu de 

structuration sociale, induisant un système normatif, un espace structurel, et définit un 

champ de socialisation et un espace identitaire (SAINSAULIEU, 1977, 1987 ; 

LABOUNOUX, 1987). L'intériorisation des valeurs et des normes ne se limitent pas à 

l'apprentissage de comportements appropriés, mais se développent à partir de prises de 

sens, de signification accordées par les acteurs à différentes conduites : "Elle évolue dans 

le jeu des rapports complexes entre la pensée individuelle, les représentations collectives 

et les significations symboliques" (MALEWSKA-PEYRE, TAP, 199 1, p. 13). Dans ce 



schéma d'apprentissage, l'apprenti est en relation avec un formateur qui possède la 

maîtrise du métier et auquel il est uni par un même objet de travail ; ce qui déjà les 

identifie. La connaissance du métier s'acquiert en recevant de celui qui sait les "formes" de 

pensée, de gestion, d'action qui sont les siennes, dont il a une pratique aisée et le désir de 

les transmettre. De par son processus d'apprentissage, l'apprenti intériorise simultanément 

une certaine forme d'identité et une culture de métier qui se traduisent par un idéal culturel 

de maîtrise, un désir de réussite professionnelle par l'accès à la maîtrise du métier, un esprit 

artisan qui "sous la forme d'une morale, oriente les conduites en fonction de préceptes 

professionnels et de règles de vie plus ou moins formalisés, mais qui vient éclairer le 

travail, valeur de référence essentielle" (GRESLE, 1987, p. 205) - la satisfaction à 

fabriquer des produits de qualité étant l'une des caractéristiques centrales de l'identité 

artisanale des dirigeants des petites entreprises (STANWORTH, CURRAN, 1976). 

"Il faut être sérieux, donner du bon travail au client" 
"Ce qui est impérats c'est de ne pas abandonner ses anciens clients" 

- 9 

L'apprentissage est ainsi producteur de l'identité de métier qui se forge et s'exprime par la 

gestuelle et l'action technique et peut constituer le principe organisateur de toute une vie à 

travers un processus de socialisation et d'incorporation d'habitus, au sens donné à ce terme 

par Pierre BOURDIEU (1992) qui y voit une "subjectivité socialisée", une "structure 

structurante et structurée" prédisposée à fonctionner comme des "principes générateurs et 

organisateurs des pratiques et des représentations" (BOURDIEU, 1980 45), mais qui ne 

peut s'assimiler à une forme de déterminisme strict : "L'habitus est une structure interne 

toujours en voie de reconstruction" (ACCARDO, 1991, p. 92). L'incorporation de ce 
i 

système de dispositions stables, qui présente une inertie d'autant plus forte que les 

conditions objectives de sa formation persiste, est d'autant plus prégnante qu'elle s'appuie 

sur la filiation familiale à se mêlent étroitement des rapports d'identification à l'image 

paternelle. Renaud SAINSAULIEU (& alii, 1983) avance d'ailleurs l'hypothèse selon 

laquelle les dynamiques de reproduction sociale en œuvre dans le milieu artisanal requiert 

une culture de métier commune à forte tonalité familiale qui commande les attitudes et 

unifie les pratiques. Dans ce cas, les relations socio-affectives qui se nouent dans la sphère 

familiale et dans la sphère professionnelle - qui ici se rejoignent - forment un ensemble 

cohérent structurant la personnalité devenue adulte. L'incorporation ou l'intériorisation de 

ces systèmes de dispositions acquis à la faveur d'une socialisation intense et précoce 

consacre la dimension sociale de l'individu, c'est-à-dire celle qui se constitue dans et par la 

rencontre avec l'institution sociale (CASTORIADIS, 1975), et conduit à reconnaître en lui 

"la forme historique de l'individualité qu'il incarne, le type historique d'individu qu'il 

45 cf. troisième partie section 1 



réplique, caractéristique de sa société et de la position spécifique qu'il occupe dans cette 

société" (LEGRAND, 1993, p. 48) : 

"C'est un homme (le père de F.C.) qui ne vivait que pour sa passion, qui était son métier. C'est ce que j'ai 
fait aussi" 

"j'étais un fils d'artisan" 

Les conditions du processus de socialisation de F.C. facilite d'autant plus l'incorporation 

durable de certaines manières "de sentir, de penser et d'agir" (BOURDIEU, 1980) que 

I'habitus, selon Pierre BOURDIEU, ne tend à reproduire les structures dont il est le produit 

que dans la mesure où les structures dans lesquelles il fonctionne sont identiques ou 
S.-. 

homologues aux structures objectives dont il est le produit (cf. troisième partie section 1). 

La stabilité de la trajectoire sociale de Fernand, la stabilité du système productif 

(technologie) pendant plus de trente ans concourent nécessairement à une stabilisation des 

conditions objectives de production de I'habitus et donc, par voie de conséquence, à la 

cristallisation des propriétés résultant de l'appropriation de certains savoirs, de certaines 

expériences : "ces propriétés ont ceci de remarquable qu'elle nous possèdent tout autant 

que nous les possédons (...) L'habitus est un avoir qui s'est transformé en être" 

(ACCARDO, 1991, p. 88). L'habitus ne peut se confondre ici avec une forme d'hérédité 

culturelle, à une forme de relation mécanique et linéaire entre la profession du père et celle 

du fils, mais elle procède de l'incorporation, à travers le processus historique de 

socialisation, d'un système de dispositions cognitives et praxéologiques qui s'élaborent 

dans la relation à une situation déterminée dans laquelle les conditions objectives sont 

identiques à celles dont il est le produit. Sur un plan plus psychoaffectif, cette socialisation 

était également renforcée par la nature des relations entre le fils et son père marquée par la 

distance affective liée à l'absence prolongée de son père au cours de la guerre : 

"J'ai connu ce monsieur, j'avais déjà neuf ans" 
"pour moi, c'était un étranger qui était revenu" 

"Je ne peux pas dire que j'airnais énormément ce pdre, il y avait toujours manqué quelque chose entre nous. 
- - 

Quand je l'ai connu, j'avais neuf ans (...) Donc, je n'avais pas en mémoire nza vie d'erfattt avec ce père" 
"Je ne me suis jamais rapproché de lui. Et lui avait d'énonnes difficultés à se rapprocher des enfants, 

d'énonnes drfficultés !" 
"J'ai conservé l'image d'un père que je n'ai jamais pu atteindre. Pour moi, il était trop distant" 

Philippe C. décrit d'ailleurs son grand-père comme "quelqu'un de très fermé" : 

"Je n'ai jamais tutoyt mon grand-père. Il est mort, j'avais 20 ans (...)Je me souviens de l'avoir tutoyé. Il a 
réagi. C'était la fin de sa vie, il a été assez choqué de cene opération là" 

Chez Fernand C., cette distance affective se conjuguait avec une certaine forme 

d'admiration et d'idéalisation de son père. Dans cette perspective, l'identification à un idéal 

est favorisée "par le fait qu'entre le gayon et son père l'identification est d'autaizt plus 



immédiate que la relation est médiate, c'est-à-dire qu'elle ne passe pas par les soins 

maternels et la dépendance du corps de l'enfant au corps de la mère" (GREEN, 1983, p. 

285) 46. Toutefois, ce que le père désire pour son enfant ou ce qu'il attend de lui en tant 

qu'enfant ou bien ce que l'enfant ressent à ce sujet, peut se convertir en un Idéal du Moi qui 

contribue à développer des réussites positives dans sa vie ou bien s'affermir sous la forme 

d'une introjection cristallisée qui, en changeant de sens, ne va pas permettre au sujet de 

développer une identité propre (GARCIA BADARACCO, 1986) 47. Ce scénario est 

d'autant plus probable que le parent ne manifeste pas sa propre incomplétude, demeure 

tout-puissant, idéalisé. Dans ce cas, l'Idéal du Moi n'est pas un Idéal personnel, mais le 

résidu d'un projet parental proposé au sujet (CHASSEGUET-SMIRGEL, 1973) qui se sent 

obligé de le mettre en œuvre pour se sentir aimé (FAURE, 1986). L'image 

mégalomaniaque de l'Autre, sa toute-puissance et le sentiment d'un manque narcissique 

sont alors étroitement liés à la dépendance du désir de l'Autre : "si l'on est ilzsufJisant, 011 

dépend nécessairement de 1 'Autre" (HAYNAL, 1987, p. 58). 

"En plus quand je l'ai connu, je 1 'ai trop mis sur un piédestal" 
"Je le mettais trop sur un piédestal, c'est-à-dire c'est le père et le professeur. C'était tout pour moi" 

Ce sentiment d'idéalisation de l'image paternelle se retrouve dans la représentation 

mentale de F.C. vis-à-vis de son père. Ce description phénoménologique contient 

systématiquement des qualificatifs élogieux et valorisants qui insistent notamment sur son 

charisme, son intelligence et son autoritarisme naturel - même si elles sous-tendent une 

composante agressive sur laquelle nous reviendrons au prochain chapitre. 

"Mon père était un intellectuel. C'était un autodidacte. Il était d'une grande intelligence" 
"Les gens de notre entourage admiraient mon père" 

"C'était un garçon extrêmement calme par rapport à ma mère. Il était fort intelligent. Sur le plan physique, il 
avait beaucoup de prestance. Il connaissait beaucoup de chose parce qu'il avait lu énormément étant jeune" 

"Il connaissait énormément de choses" 
"Il était respecté. Même les gens du quartier, ce n'était pas rare qu'ils viennent le voir pour lui demander 

conseil" 
"Ses qualités ? Son intelligence, son sang-froid. Il n'était pas colérique. Ça, c'est une grande qualité" 
"C'était extraordinaire. Mon grand-père n'était jamais à l'école , cet homme Il faisait des dictées de 

Mérimée. Ce n'était pas un problème pour lui. Mon père était comme lui" 
"Mon père était un monsieur extrêmement charmant qui dominait énormément sa famille, une sorte de 

patriarche" 

Le contenu de la représentation de l'image paternelle construite à partir du discours de 

Fernand C., c'est-à-dire l'organisation signifiante des cognitions relatives à la relation au 

père (ABRIC, 1994), contient plusieurs pôles organisateurs (cf. schéma 1 .O) 48 : 

46 identifications aux images parentales idéalisées qui sont à l'origine de l'Idéal du Moi (CHASSEGUET- 
SMIRGEL, 1973 ; JACOBSON, 1975). 

47 surtout si l'on considère que l'enfant construit l'adulte imaginairement (GREEN, 1982). 

48 sans que ce schéma puisse mettre en évidence l'organisation et la structure de la représentation (noyau 
central, éléments périphériques, principe organisateur) (ABRIC, 1994). 





O Aspects phvsiaues : ces éléments renvoient essentiellement à une description du 

père qui insiste sur les conséquences de son vieillissement. Dans 40 % des cas, ces 

aspects sont utilisés pour justifier ou cautionner des comportements, des attitudes qui 

pourraient apparaître sans cela comme des phénomènes de résistance au changement 

ou traduire l'expression d'une attitude autoritaire et rigide. 

Aspects copnitifs : ces éléments se rapportent dans leur intégralité, et dans des termes 

positifs, aux capacités intellectuelles du père. Ils sont souvent exprimés par F.C. avec 

des adjectifs de manière qui tendent à renforcer la description proposée ("grande 

intelligence", "autodidacte complet", "grande connaissance", etc.) et dans un jeu de 

comparaison vis-à-vis de ses propres capacités - systématiquement dans un rapport 

défavorable pour Femand. Dans un résumé des qualités de son père, F.C. cite d'ailleurs 

spontanément son intelligence et son sang-froid. La notion d'intelligence dans son 

discours est à rapprocher d'un processus d'accumulation et de mémorisation des 

connaissances. 

O Aspects personnoloeiaues : ces éléments insistent plus particulièrement sur l'incapacité 

de son père d'exprimer son vécu émotionnel (froideur, distance affective, etc.) et sur 

son attitude autoritaire avec une description dans des termes relativisant les critiques 

formulées ("quelqu'un de bien", "brave homme", "pas méchant", etc.). Ce style 

détaché, cette retenue et ce contrôle émotionnel, cette absence de chaleur humaine 

caractérisent les personnalités alexithymiques (KETS DE VRIES, 1995) qui sont 

généralement préoccupées par le concret et ce qui est objectif, tendent à nier, à 

repousser l'idée que des émotions existent, n'ont pas de conflits psychiques et n'ont pas 

conscience de tels conflits ; isolement émotionnel qui peut avoir de graves 

répercussions sur l'organisation (KETS DE VRIES, 1995). 

0 Comportements professionnels : ces éléments s'appliquent à la description de sa culture 

artisanale (bonne connaissance du métier, etc.), à sa capacité de travail "il travaillait 

quasiment 20 heures par jour") - François GRESLE (1987) note d'ailleurs que l'esprit 

artisan s'enracine autour d'un conception du travail où la réalisation de l'ouvrage peut 

devenir le prétexte quelquefois tyrannique d'un accomplissement personnel -, mais 

aussi aux blocages qu'il a pu susciter dans les projets de développement de l'entreprise, 

à l'absence de préparation de F.C. à la succession managériale. Nous verrons comment 

le sentiment de confiance, réel ou imaginé, ressenti par F.C. a pu suscité un besoin de 

se conformer aux attentes paternelles, apparentes ou cachées, dans l'organisation de la 

succession. 



0 Aspects relationnels : F.C. décrit son père comme quelqu'un d'admiré et respecté non 

seulement dans le giron familial, mais aussi dans l'environnement social proche - 
description qui nous a également été rapportée par son épouse et son fils. Sa distance 

vis-à-vis des enfants corrobore certains aspects de sa description personnologique. La 

position d'influence haute (domination de l'épouse) apparaît également comme une 

caractéristique significative - la père de F.C. était de 16 ans l'aîné de son épouse. 

#* , J avais un père qui travaillait comme un fou et ma mère qui était là, qui ne faisait pas totalement partie 
de la vie de mon père, si ce n'est que forcée. Elle faisait du comnlerce uniquement pour mon père, pour 

lui faire plaisir parce que mon père voulait faire du commerce. Elle subissait mon père" 

0 Histoire de vie : F.C. a connu son père tardivement en raison de son emprisonnement 

par les troupes allemandes au cours de la seconde guerre mondiale (1939 - 1945) (à 

l'âge de neuf ans si l'on considère qu'il ne lui reste aucun souvenir conscient de la 

période 1936 à 1939). Il n'a donc pas de souvenirs d'enfance de cette relation. Il lui 

reproche, et nous verrons l'importance de cet élément ultérieurement, d'avoir négligé sa 

famille pour son travail et de ne pas s'être assez occupé de lui à une période où il aurait 

pu le faire (à son retour de la guerre) ("Il aurait dû s'occuper de moi"). 

0 Sentiments é~rouvés : les sentiments éprouvés mêlent étroitement l'admiration, l'estime 

et l'absence d'amour fraternel ("On ne peut pas dire que j'ai vraiment ce père"). 

Globalement, la description proposée par F.C. de son père se fait généralement dans des 

termes positifs . Elle contraste singulièrement avec la représentation de sa mère qui ne 

contient, comme nous le verrons ultérieurement, pratiquement que des aspects négatifs. 

D'ailleurs, le souvenir que Fernand a de son père est aujourd'hui associé à ses "qualités" : 

"C'est un homme qui est mort ça fait 12 ans et j'avoue que je l'ai oublié un peu. C'est curieux, je m'aperçois 
maintenant que je n'ai gardé en mémoire que ses qualités prinzordiales. Mais je n'ai pas gardé en rnéntoire 

son rôle de père envers moi" 

L'intériorisation de valeurs, l'incorporation des habitus ou, d'une manière plus générale, les 

socialisations successives du sujet 49 jouent un rôle central dans l'organisation de la 

structure psychique du sujet, dans ses orientations Moi-Monde, ses motivations, ses 

comportements réalistes, ou d'une façon plus générale, dans la formation des instances 

49 produit constamment restructuré des influences présentes ou passées des multiples agents de socialisation 
qui sous-tend une recomposition, une réinterprétation de représentations transmises pour en faire un tout 
original (DUBAR, 199 1).  



psychiques (Moi, Surmoi) 50 et de son identité 51.  Cette intériorisation se heurtait à - 
d'autant moins de résistance que Femand ressentait que son père "réel-imaginaire" lui 

faisait confiance, même s'il ne lui a dit que tardivement : 

"il a toujours eu une certaine confiance en moi. Il a toujours eu l'impression qu'un jour j'aurais été un bot1 
imprimeur" 

'Sur ce qui s'est dit en dehors de ma famille, ce qui nous a été dit à moi et à Jackj, mon père nous a fait 
comprendre qu'il avait confiance en moi, et à Jackj, et qu'il n'avait pas confiance au frère (...) il me l'a dit un 

jour" 

Ce processus de socialisation, au carrefour de la sphère privée et professionnelle, nourrit 
' 

également une prolongation, une consonance entre l'identité héritée par F.C. et son identité 

acquise au cours de son parcours professionnel et de sa trajectoire sociale (DE-, 

GAULEJAC, 1986, 1991). Cette identité artisanale intériorisée et appropriée se retrouve 

dans les discours de Femand à travers le vocabulaire qu'il utilise - le comptage fréquentiel 

des termes qu'il utilise pour désigner la société montre qu'il emploie le terme "atelier" 

dans 30 % des cas et le terme "entreprise" de 70 % - et sa notion de l'esthétique. Dans son 

système de référence, une "belle entreprise" ("J'ai toujours rêvé d'avoir une belle 

entreprise") s'assimile à "des machines qui sont à notre dimension, qui font du bon boulot" 

52.  D'ailleurs, au test projectif, sa représentation graphique de l'entreprise s'assimile 

systématiquement, sur les trois périodes que nous avons retenu, aux parcs machines de 

l'atelier : selon les périodes, il représente les machines typographiques, les machines offset 

ou le matériel informatique. Si ces dessins sont toujours figuratifs, il ne dessine ni les 

locaux, ni le cadre général de l'entreprise. Les seuls éléments figurant sur les dessins sont 

lui (condition requise par l'énoncé même du test), deux ou trois personnages (personnels de 

l'atelier) et les machines de l'atelier d'impression ou de préimpression. 

Chez les artisans, la priorité accorder à la logique de métier permet d'expliquer le repli sur 

les activités de production et leur désintérêt pour les problèmes de gestion et d'économie 

générale. Pour l'artisan, "travailler de ses mains est d'ailleurs si fondamental que toutes les 

tâches d'ordre comptable ou administrats sont considérés sous la forme de contrainte qui 

50 sufiout si l'on considère, comme Edith JACOBSON (1975, p. 122), que "le surmoi masculin est soumis 
principalement à 1 'influence paternelle". 

qui désigne, "d'un point de vue objectg l'ensemble des caractéristiques qui l'identifient (l'individu), et, 
d'un point de vue subjectif; la conscience qu'à chacun de son individualité et de la tendance à établir une 
continuité dans cette expérience subjective et à rechercher un sentiment d'unité et d'intégration, au-delà de 
la pluralité des rôles et des changements temporels" (LIPIANSKY, 1995, p. 22). 

52 cette recherche de l'esthétique dans le travail traduit une formation de relation d'objet narcissique si l'on 
considère, comme Jean BEGOIN (1991, p. 124), le rapport très étroit qui existe entre le narcissisme et 
l'esthétique : "L'effet de fascination qu'est capable d'exercer toute structure narcissique (tout comme le 
concept lui-même de narcissisme) tient, à mon avis, à ce que toute relation narcissique recèle de beauté au 
moins potentielle ou de persistante et éventuellement mortelle nostalgie du beau". 



entravent la besogne plutôt qu'elle ne l'accompagnent" (GRESLE, 1987, p. 199). Dans son 

rôle de dirigeant, Fernand a toujours exercé une activité très proche de l'activité de 

production dans ses aspects opérationnels ou organisationnels. Il ne se dégagera 

progressivement des activités de production qu'à partir de 1984 - au moment de l'arrivée de 

l'offset - pour prendre en charge le façonnage (découpe du papier avant et après 

l'impression), l'organisation de l'entreprise, l'élaboration des devis, la facturation et la 

relation à la clientèle qui lui incombaient déjà en partie. 

"Jusqu'en 1984, je passais au moins 70 % de mon temps en production ... 70 56 de mon temps largement !" 

Dans cette perspective, Fernand n'a toujours eu qu'un intérêt des plus limité pour les 

activités de gestion comme la comptabilité dont la responsabilité incombe d'ailleurs 

totalement à son épouse et manifeste une volonté très marquée, caractéristique de la culture 

artisanale (GRESLE, 1987), de conserver un contact direct avec l'exécution concrète du 

travail - l'association qu'il fait entre la notion de "boulot" et celle activité de production 

n'est d'ailleurs pas neutre. 

"Moi, c'était pas mon truc, j'étais au boulot" 
"Mon tempérament ne me permet pas de faire ça. Il fallait que les choses aillent vite pour moi. Je ne suis pas 

un garçon capable de travailler dans un bureau. Il me faut, il me fallait une activité physique" 

Fernand souligne ainsi, à sept reprises, le rôle décisif de son épouse dans le succès de son 

entreprise, tant par sa maîtrise d'un champ d'activité spécifique (comptabilité, relations 

clients, etc.) que par sa participation épisodique à l'activité de production "comme 

supplétive, corvéable à merci" (GRESLE, 1987, p. 200) - pendant plus de 10 ans, son 

épouse a travaillé pour le compte de la société sans toucher de salaire. 

"Heureusement, j'avais avec moi une femme. C'est pour ça que je vous dit quand on construit des trucs 
comme ça, à notre niveau, vous ne les construisez pas seul, votre épouse va avoir un rôle nlajeur" 

Profondément imprégné de sa culture de métier, l'introduction des nouvelles méthodes de 

vérification des temps a suscité un certain nombre de conflits, car elle nécessitait de sa part 

des réaménagements comportementaux dans ses méthodes de travail, une modification de 

cette culture artisanale étrangère à toute forme de rationnalisation du système et des 

pratiques de gestion : 

"Tout d'un coup je voyais des choses arriver, qu'on mettait sur rail, des choses avec beaucoup de rigueur. 
J'étais travailleur (...) mais je ne peux pas dire que j'étais quelqu'un ditne extrême rigueur" 

"Je savais que Philippe avait raison mais par rapport à moi, c'était dificile et moi, il fallait que je l'impose à 
l'atelier parce que les gars n'avaient jamais été vérifiés sur quoi que ce soit" 



A ce choc culturel venait s'ajouter son absence de participation aux phases de conception 

et mise en œuvre des outils et procédures de gestion. Son fils nous confie d'ailleurs à ce 

sujet : 

"A ce moment, il intégrait peu la partie réflexion. Il me laissait faire, lui continuarlt de travailler" 

Ces difficultés étaient renforcées par la manière dont ces innovations organisationnelles 

étaient introduites ; démarches que F.C. ne trouvaient pas toujours participatives ou 

explicatives : 

' A  l'époque, il (Philippe) avait tendance à faire passer les choses en force" 
"On a eu des rapports de force avec Philippe parce qu'il voulait tout simplement afirmer ses méthodes de 

travail" 

Philippe C. nous confirme ces propos : 

"Je n'ai pas perçu de résistances que ce qu'on voulait faire. Il y a eu une réticence en terme de calendrier de 
mise en place. Tout ce faisait quasi en même temps." 

"Il y avait toujours des problèmes de calendrier parce mon père trouvait que j'allais très vite, je mettais la 
pédale sur 1 'accélérateur à chaque fois. On sentait que cela allait un peu vite" 

Ce phénomène sera d'autant plus exacerbé qu'à partir de 1988 Philippe C. commença à 

sortir de l'entreprise et à se dégager des activités de production : 

"Il sentait mon détachement pour d'autres choses. Lui avait toujours vécu les choses un peu techniques. Et 
cela il le vivait un peu mal. Je me trompe peut-être. Mais mon absence pouvait provoquer selon lui de 

problèmes, donc cela l'emmerdait" 
"Je tentais de me ménager sufisamment de temps pour sortir de l'entreprise et réfléchir. Parce que je le 
revendiquais. Il a fallu que mort père l'accepte aussi. C'est une chose qu'il a comprise, mais qu'il n'a pas 

forcément bien vécue" 

Cette analyse corrobore les propos de F.C. qui reconnaît avoir mal accepté le dégagement 

de son fils vis-à-vis du travail de production : 

"Je reprochais à Philippe de ne pas accepter, de ne pas participer à l'activité de production. On s'est 
accroché à cause de cela" 

@ Dissonance cognitive et praxéologique : '\ 

Dans la première section, nous avons identifié deux ruptures technologies entre 1984 et 

1989 qui ont consacré une évolution irréversible du sous-système productif de la société à 

la fois dans l'impression et la préimpression : 1984 marque l'introduction de l'offset 
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(procédé d'impression) et 1989 celle de la P.A.0  (prépresse) et de l'informatisation 

progressive du système de devis et de facturation - qui incombait jusqu'alors à F.C. 

"Quand je suis tombé malade (1991), je sentais bien que cela faisait plus d'une année que je n'étais plus dans 
les repères. Je n'avais plus aucun repère dans cette entreprise" 

Dans le discours de F.C., les conséquences associées à cette transformation de son contexte 

d'action pertinent, tant en ce qui concerne l'évolution du système productif que les effets de 

cette mutation, peuvent se décomposer en deux catégories de base regroupant plusieurs 

unités de sens résumées dans le tableau ci-dessous : 

En fait, la mutation technologique de l'entreprise a considérablement réduit son champ 

d'action au sein de l'entreprise non seulement en raison de l'obsolescence de ses 

compétences techniques par rapport aux nouveaux procédés d'impression que de par 

l'accélération des rythmes de production liée aux nouveaux équipements productifs : 

Mutation du système productif 
Changement de métier 
Changement de ryhtme de production 
Changement de méthode de gestion 
Sous-Total 1 
Éléments liés à F.C. 
Effets du vieillissement (fatigue, pbs de santé) 
Pas envie de quitter l'exécution concrète du W 
Peur d'être un obstacle 
Sous-Total II 

"Mon problème à moi, c'est qu'il n avait plus que deux machines où je pouvais mettre les mains, où je 
comprenais le travail. Mais sur les autres, je ne comprenais plus du tout le travail. Je ne comprenais plus le 

rythme de l'atelier non plus" 
"J'avais des machines qui tournait à 3500 (prises de papier par heure). Brutalement, je me retrouvais avec 

des machines qui tournaient à 10000, 12000. Ce n'était plus mon rythme. En plus, les boutons sur ces 
machines, je ne savais pas à quoi ils servaient ... A part le gros bouton rouge pour arrêter et le reste après, 

je ne savais pas à quoi ça servait" 
"Je sentais que je planais complètement. L'atelier était beaucoup trop rapide pour moi" 

Nbre de citations 
18 
7 
7 
32 

1 O 
3 
3 

1 6  

Cette déstructuration et la disparition progressive de son contexte d'action pertinent avaient 

d'autant plus d'acuité que l'activité de typographie, qui représentait le métier de base de 

Fernand, était devenue une activité marginale de l'entreprise, surtout après la disparition de 

l'atelier typographie à la fi de l'année 1989 : 

"Les machines typo ne servent que quelques heures par semaine. Et moi, faire des bricoles pour passer mon 
temps, ce n'était pas mon truc. J'aurais été incapable d'être là pour faire quelques bricoles par jour" 



Cette situation apparaissait d'autant plus inéluctable que Fernand ne souhaitait se former ni 

à l'offset ("parce que j'avais trop à faire"), ni à l'outil informatique ("Philippe a voulu me 

former, j'ai dit non !"). Ce refus de se former sur les matériels informatiques nous a été 

confirmé par P.C. de façon séparée : 

''Il y a eu un moment où j'ai essayé de le lancer dans cette voie pour qu'on puisse travailler tout les deux er 
pour qu'il y ait une continuité, l'entreprise étant ouverte absolument toute l'année. Mais ça a toujours été un 

refis catégorique de sa part (...) Il me disait : "Oh non ! cela ne m'intéresse pas. Tu te débrouilles. Vas-y 
continue". L'évacuation était rapide" 

A partir de l'introduction de ces nouvelles technologies, F.C. commencera progressivement 

à se sentir décalé par rapport à l'évolution de son entreprise car il sentait que la maîtrise des 

compétences stratégiques de la firme lui échappait progressivement, mais de manière 

inéluctable : 

"On avait amené de la technologie sur laquelle je ne mettais pas le doigt parce que je n'étais pas capable, ce 
n'était pas mon truc" 

"Donc, de l'entrée jusqu'à la papeterie, je ne connaissais plus rien. Je ne conriaissais pas la 
photocomposition, la P.A. O.. Ce n'était pas mon domaine" 

"Je me suis doucement décalé parce que la nouvelle technologie était arrivée et là je sentais que Philippe 
rêvait plus fort que moi" 

"La technologie, c'est certainement ce qui m'a dépassée le plus" 

Ce décalage était d'autant plus significatif que Fernand ne s'estimait pas capable d'être le 

pilote des changements technologiques et des innovations organisationnelles introduites 

dans l'entreprise avec l'entrée de la P.A.O. : 

"Je ne pensais pas à arriver à un bouleversement complet comme on l'a fait. D'ailleurs, je n'aurais pas été 
capable de faire ça. C'est Philippe qui m'a amené cela" 

Au-delà de son aspect contextuel, l'évaluation subjective de ses chances de réussite dans la 

conduite du projet de changement fait intervenir sa structure d'habitus qui est au principe 

de la perception et de l'appréciation de ses aspirations subjectives, qui est le produit de tout 

un apprentissage dominé par un type déterminé de régularités objectives du contexte socio- 

organisationnel et technico-productif, déterminant le "possible" et "l'impossible" de ses 

estimations pratiques inscrites dans le présent (cf. troisième partie section 1). 

C'est l'introduction de la P.A.O., qui s'est conjuguée avec la disparition de la typographie, 

qui marquera d'ailleurs une prise de conscience de son décalage par rapport à l'évolution de 

l'entreprise : 

"Le phénomène s'est produit quand on a enlevé la typo et qu'on a remplacé la photocomposition par de la 
PAO. Là, je me suis rendu compte que je n'avais plus rien à faire dans l'atelier. Et tout était complètement 

changé parce que la photocomposition, il y avait encore des choses que je comprenais. C'était rudimentaire 
la photocomposition tandis que la PAO, ça sortait le travail complètement fini. Là je me suis rendu compte 

qu'il n'y avait plus rien à faire" 



Cette dissonance cognitive était renforcée par l'absence de participation de Fernand à la- ' 

phase de réflexion et d'élaboration des projets de développement qui précédaient ' 

l'introduction et la mise en ouvre des modifications du système de gestion de l'entreprise. 

Philippe C. nous explique les modalités de ce retrait en ces termes : 

"Il y avait des tas de choses sur lesquelles on avait travaillé avec Jacques. Et mon père, lui, était sur la 
touche. Lorsqu'il s'agissait de mettre en place, il ne dominait pas du tout parce qu'on lui en avait parlé d'un 

point de vue théorique. Comment cela se passait ? On travaillait avec Jacques. On appelait mon père. On en 
discutait 5 minutes avec lui et on lui disait : "Voilà, on a réfléchi à cela. Il se passe ceci. Il faut qu'on trouve 

une solution pour arriver à résoudre cela". C'était parfois des aspects sinlples, parfois des aspects plus 
globaux. On lui demandait : "Qu'est-ce-que tu en penses ?". Il répondait : "Oui d'accord". On prenait son 

accord mais on ne lui demandait pas d'intégrer le processus. C'est ainsi que cela se faisait" 

P.C. explique que la non-intégration de son père dans ce processus réflexif était liée, en 

partie, à l'état psycho-affectif dans lequel il se trouvait au cours cette période : 

''Incorporer la réflexion, cela aurait très dificile pour lui parce qu'il était vraiment déchiré pendant cette 
période (...) Je crois que si on l'avait incorporé en terme de réflexion, de création, cela n'aurait pas été facile 

pour lui" 

Nous pouvons compléter cette analyse individuelle par une perspective socio-cognitive. 

Nous avons vu dans quelle mesure les groupes pouvaient représenter des vecteurs 

privilégiés d'évolution des schémas socio-cognitifs, des représentations, des attitudes, des 

comportements (cf. troisième partie sections 1 et III). Or, de par son attitude de retrait à 

l'intérieur de son entreprise, Fernand ne pouvait s'appuyer sur des structures extérieures à 

son entreprise qui lui auraient permis une démarche informelle d'appropriation des 

connaissances tout en offrant un cadre particuliérement sécurisant lui permettant de 

s'ouvrir sans se sentir remis en cause dans son autorité légitime (l'Homo Politicus) ou dans 

son image de performance (identité, image de soi) - thème de "l'isolement" du dirigeant de 

PME qui reste récurrent dans la littérature managériale, surtout dans les plus petites 

structures : 

"Je n'ai jamais participé à quoi que ce soit. Je ne sortais jamais. Je n'étais jamais en dehors de mon 
entreprise" 

Malgré son adhésion au syndicat professionnel de sa branche, il ne participait pas aux 

réunions d'information ou d'auto-formation qu'il qualifie d'inutile ("ils ne sont pas à la 

page") et dans lesquelles la dynamique relationnelle était marquée, selon lui, par une forme 

de "snobisme" qui s'accommode mal avec sa personnalité ('lje n'appréciais pas parce qu'ils 

venaient pour fanfaronner") : 

"J'ai assisté à deux réunions dans toute mon existence, et après j'ai dit : "Terminé, ils ne me verront plus 
jamais !"" 



Son fils nous confirme d'ailleurs cette aversion naturelle de Fernand à s'intégrer dans des 

groupes de dirigeants qui peuvent être, sous certaines conditions de régulation des 

échanges (cf. troisième partie section III), générateurs d'auto-formation à l'origine d'une ré- 

élaboration des instruments cognitifs des participants, d'une remise en cause de leur champ 

de représentations : 

"Mon père n'est pas quelqu'un qui se promenait facilement dans les endroits où i f  y avait d'autres chefs 
d'entreprise. Parfois, il a participé à des trucs de ce genre, réunions de dirigeants, etc.. Il l'a toujours mal 

vécu parce que, d'une part, il se sentait mal dans ce genre de groupe ... peut-être que, d'autre part, il n'avait 
pas la capacité d'expression non plus" 

@ Dissonance sociale : 

La dissonance sociale peut s'apprécier à deux niveaux complémentaires : 

0 L'attitude de retrait de F.C. par rapport à la mise en place des nouvelles méthodes de 

gestion, son décalage progressif par rapport à l'évolution de l'entreprise ont 

naturellement conduit les salariés à se tourner plus facilement vers P.C. qui maîtrisait 

le processus : 

"Comme je manipulais techniquement ce qui était en train de se faire, la mise en place du système 
d'intéressement, etc. les gens venait vers moi. Il avait le mauvais rôle. Pourquoi ? parce que c'est lui qui 

tapait sur la table quand ça déconnait, et les gens venaient me voir par derrière, pas de manière très 
ambitieuse mais pour me demander des explications ou des choses de cette nature. C'était le père fouettard, 

l'emmerdeur !" 

Fernand éprouvait d'ailleurs pleinement ce sentiment d'avoir le mauvais rôle : 

"Moi j'étais devenu le con, l'emmerdeur, le chiant, et Philippe, le bon, le gentil. Et c'est hunlain dans une 
entreprise. Il y a ce phénomène qui finit par se créer. Quand il y a deux patrons, il J a forcément 

l'emmerdeur, le con, le chiant, et le bon. Et moi, j'en avais marre d'être à la place du con, de l'emmerdeur et 
du chiant. C'est une place épouvantable (...) c'est une phase qui était devenue infernale pour moi" 

une remise en cause très vive de F.C. dans sa légitimité de dirigeant par certains 

salariés : 

La remise en cause de F.C. était telle que les plus anciens salariés (Marcel D. et Michel 

D.), qui avaient été embauchés par le père de F.C. et n'ont jamais vraiment reconnu F.C. 

comme dirigeant, ont joué, ou tenté de créer et de jouer, sur une opposition père-fils dans 

un contexte d'action où le fils prenait progressivement en main toutes les compétences 

stratégiques de l'entreprise - conflits qui peuvent être vus, eu égard aux informations que 



nous avons pu recueillir, comme une exacerbation manifeste de conflits et de rivalités 

latentes qui existaient depuis de nombreuses années (notamment entre Marcel D. et 

Femand C.). Philippe C. nous rapporte une anecdote, confirmé par les plus anciens salariés 

de l'entreprise encore en place : 

'14u cours d'une discussion totalement informelle, mon père s'est fair insulter par un salarié (Marcel M.)  qui 
lui a presque dit qu'il était un con, qu'il n'était capable de rien et qu'il était fainéant .Le gars en question 

avait 50 ans. Je l'ai convoqué dans mon bureau. Je 1 'ai cassé parce qu'il fallait que je le fasse" 

@ Dissonance svmbolique : 

F.C. savait qu'il n'acquis de légitimité vis-à-vis des plus anciens salariés de son entreprise : 

"Par Michel oui, mais jamais par Marcel. Il ne m'a jamais reconnu cornme le dirigeant" 

Jean-Claude M., conducteur OFFSET, qui a été un collègue de travail proche des deux 

intéressés, nous confie quant à lui que F.C. n'était pas reconnu en fait ni par Michel D., ni 

par Marcel D. 

"Pour eux, c'était le père de Fernand le patror~" 

Cette non-reconnaissance symbolique s'explique aisément pour Marcel D. qui avait appris 

le métier en même temps que Femand et semblait posséder une meilleure maîtrise du 

métier de typographe que lui sur les aspects purement techniques (pouvoir de compétence 

technique) : 

"Son truc à lui, c'était les petits boulots (...) quand il a appris le métier, il avait déjà quatre ans de métier. 
Moi, j'ai pris du retard car je construisais à l'époque la maison de mes parents (...) j'étais à mi-temps dans 

le bâtiment et à mi-temps dans le métier. J'avais pris du retard, ce qui fait qu'il a toujours pris cela pour une 
arme et il s'en est toujours défendu alors que j'avais prouvé par la suite que j'avais d'autres qualités que les 

siennes. Mais cela n'a pas sufi" 

Cette non-reconnaissance s'inscrit dans d'autres phénomènes historiques. Marcel quittera 

temporairement la société pour des raisons économiques. Lors d'un départ d'un ouvrier, le 

père de F.C. viendra le rechercher : 

"Mon père est parti le rechercher, et là, cela lui a donné une force pas possible. Parce que c'est mon père 
qui a fait le premier pas et mon père ne faisais jamais le premier pas envers qui que ce soit. On ne m'a pas 
demandé mon avis. On m'a dit : "Ecoute, on va essayer de reprendre Marcel" (...) La décision était déjà 

prise" 



Au-delà de cette dynamique conflictuelle localisée, il convient également d'intégrer la 

dimension symbolique du dirigeant étroitement associée à ses rôles interpersonnels 

(MINTZBERG, 1973). Sur le plan symbolique, malgré son statut de P.D.G., Fernand est 

tout à fait conscient qu'il n'est plus aujourd'hui le réel leader de l'entreprise, sans que cette 

situation suscite chez lui une quelconque nostalgie : 

"Les salariés ont changépar rapport à moi, ça je m'en suis rendu compte. C'est-à-dire, ils sont gentils et font 
semblant de m'écouter à l'occasion de temps en temps. Jean-Claude, la plus grande gueule de l'atelier, dit : 
"Patron, on est bien content de vous avoir vu ... " (...) Je ne suis plus là pour les engueuler, pour leur donner 
le rythme. Le rythme, ils le trouvent eux-mêmes. Ce qui fait qu'ils ne me prennent moins au sérieux. Ça, ce 

n'est pas un problème. Je prefere qu'ils vivent décontractés" 

Cette modification des dynamiques socio-relationnelles ne peut d'ailleurs être séparée de 

l'anticipation de la succession managériale. Sur ce thème Manfred KETS DE VRIES 

(1988) note que la proximité d'une succession à la tête de l'entreprise conduit à un 

renoncement très rapide des anciennes allégeances : "Des changements imperceptibles 

viennent modifier les rapports. De nouveaux réseaux de pouvoir apparaissent" (p. 102). 

Dans cette perspective, le transfert des compétences stratégiques du père vers le fils , qui 

constituent une source de pouvoir, était nécessairement à l'origine de cette modification 

des systèmes d'action qui stabilisent les interactions et les échanges entre les acteurs 

organisationnels. 

@ Dissonance axiologique : 

La valeur et la conception de la place du travail dans la vie, qui induisent partiellement les - . 

logiques d'action développées dans l'espace organisationnel, n'étaient pas les mêmes pour - 
Fernand et son fils. Philippe C. nous confie à ce sujet : 

"Tout au début, je me souviens quand je suis arrivé dans l'entreprise, je suis parti à fond parce que tout 
simplement c'était le rythme de vie, point ! C'était marche ou crève. Et probablemertt que je 1 'ai vécu comnze 
ça. Le seul point, comme je n'avais pas été embrigadé trop jeune, il y a un montent où j'ai dit : "Halte au feu. 

Si je continue je craque''. Psychologiquement fin 1985 début 1988, j'étais psychologiquement très mal." 

P.C. notera qu'à cette époque F.C. avait du mal à concevoir que l'on puisse avoir d'autres 

centres d'intérêts que l'entreprise - nous reviendrons sur ce point ultérieurement. F.C. nous . 

confirme que les oppositions de valeur et de conception du travail entre lui et son fils "ont 

posé des problèmes", selon ses propres termes : 

"Cela a posé des problèmes parce Philippe m'a toujours dit dès le départ : "Je veux- bien diriger une 
entreprise, vivre dans cette entreprise, mais je veux avoir une vie privée". Et ~itoi, comme je n'avais pas 

encore compris que je n'avais jamais eu de vie. Cela a posé des problèntes" 



Comme nous le verrons ultérieurement, F.C. a toujours été quelqu'un qui s'est investi de 

façon très profonde dans son travail, et ce tout au long de son parcours professionnel. Ce 

sens du travail nous paraît inséparable de l'incorporation d'habitus transmis par son milieu 

familial, et plus particulièrement par son père qu'il décrit volontiers comme un "bourreau 
\ 

de travail", et de sa position dans le champ social : 

"Ma génération a vécu avec des gens qui n'ont vécu que comme ça. Ce n'est pas le cas de votre génération. 
Ce qui fait que les jeunes de notre génération, on trouvait ça nonnal de vivre comme vivaient les anciens. 

EU l'avaient vécu comme ça, mon père l'avait vécu comme ça. Il 1 'avait vécu comme ça très tard. Et tous les 
gens de l'enl~ironnemenr de mon père étaient des gens qui vivaient comme ça" 

"Mon père à 79 ans, il faisait encore ses 8 heures par jour malgré sa congestion cérébrale et ses deux 
infarctus" 

"On m'avait inculqué dans mon environnement qu'un jeune devait vivre comme ça. Ce qui fait que pour moi, 
c'était tour naturel" 

"Il y avait beaucoup de gens qui ne vivaient que par passion pour leur métier quel que soit le métier" 
"Parce que je ne m'étonnais pas de travailler comme un fou. Au contraire, je trouvais qu'il n 5. avait autour 

de moi que des gens qui travaillaient comme des fous comparativement à moi" 
"L'ancienne génération a réussi à nous communiquer à rwtre génération ce que nous on n'a pas fait avec 

vous, c'est 1 'amour du travail" 
"Je savais que le travail mène toujours quelque part" 

Ces éléments de discours décrivent le cadre socio-symbolique concret dans lequel se sont 

constitués les structures fondamentales de la personnalité de F.C., ses orientations de 

valeurs et son processus de socialisation professionnelle. De ce fait, F.C. avait du mal à 

comprendre que son fils ne respecte pas certaines règles symboliques comme celle, par 

exemple, d'être présent avant les salariés de l'entreprise sur le lieu de travail et de repartir 

après eux pour montrer l'exemple. 

De surcroît, l'investissement professionnel apparaît comme une valeur fortement valorisée 

dans le système de référence et la structure personnologique de F.C. qui l'a intériorisé non 

seulement au contact de son père, mais aussi d'amis de son père auquel il a pu s'identifier 

au cours de son enfance : 

"Mon père avait un ami extraordinaire qui lui vivait une passion pour le trailail, parce qu'il n'y avait pas que 
la passion pour le métier qui existait chez cene génération là, il J avait la passion pour le travail" 

"Un ami de mon père qui était mineur, boucher, couvreur, il faisait trois métiers en même temps. C'était une 
chose extraordinaire" 

D'ailleurs, quand il évoque ses amis au cours de l'entretien, il cite de façon systématique 

une personne dont l'engagement professionnel apparaît démesuré : 

"J'ai un copain qui habite à 5 km d'ici, il a travaillé presque 24 h sur 24 pendant toute sa vie parce qu'il 
donnait dans son camion. Il était marchand de charbon. Il a fair une fortur~e colossale" 

La morale de l'effort, l'incorporation d'habitus et la prégnance des modèles socio- J 
familiaux, inséparables du champ social dans lequel se déroule la trajectoire biographique * 



--\ 

du sujet, constituent des composantes importantes de sa personnalité historico-sociale - - - '  

inséparable de sa culture artisanale (GRESLE, 1987). Dans ce cas, l'opposition entre le 

père et le fils résulte d'une divergence des habitus qui sont produits selon "des modes de 

génération diflérents" (BOURDIEU, 1972), c'est-à-dire par des conditions d'existence qui, 

en imposant des définitions différentes de la matrice de perceptions, d'appréciations et 

d'actions, donnent à éprouver à F.C. comme naturelles ou raisonnables certaines conduites 

et pratiques professionnelles que Philippe C. ressent comme disproportionnées et décalées 

par rapport à son propre système de valeurs. Au-delà des arguments générationnels, cette 

dissonance des habitus peut s'expliquer partiellement par l'absence d'homologie des 

contextes d'existence dans lesquels ont évolué F.C. et son fils, puisque celui-ci a quitté sa 

famille à l'âge de quatorze pour s'engager dans la marine dans laquelle il est resté près de 

dix ans. Dans cette perspective, le contexte du processus de socialisation secondaire tel que 

l'a vécu Philippe C. est radicalement différent de celui de son père qui a toujours été 

imprégné par la culture artisanale et les valeurs de son propre père. 

Au-delà de ces aspects sociologiques, la capacité de travail, le surinvestissement de 

Fernand dans son activité professionnelle étaient étroitement associés à des enjeux 

narcissiques hautement symboliques à la fois par rapport à lui-même et son environnement 

familial et par rapport à un système de valeurs intériorisé où "le respect d'un homme 

partait du travail, de sa capacité à travailler", selon ses propres termes : 

"Il n b  avait que deux hommes qui travaillaient comme ça dans la fanzille. C'était nzoi, l'imprimeur, et un 
oncle de mu femme qui était boucher. Quand on se voyait on était des monstres de la famille parce qu'on 
disait : "Ceux-là, ce sont des monstres. Ils passent leur vie à travailler". Cela amène beaucoup de choses. 

Une grande satisfaction de soi, une espèce d'auréole dans la fanzille" 
"Dans la famille de ma femme, ça m'a amené un grand respect parce que l'on disait : "011 n 'rr jamais vu ça"" 
"l1,faut avoir une grande force derrière . Il ne faut pas avoir que de la volonté, mais une capacité physique 

assez exceptionnelle" 
"Quand des gens parlent avec moi, je leur dis, je suis fier de leur dire, ' j e  faisais environ 80 heures par 

semaine". J'ai fait ça pendant une trentaine années de ma vie. J'eri tire utle certaine fierté d'uiloir été capable 
de faire ça" 

"Parce que c'est vrai que j'ai fait des choses tout à fait exceptionnelles dans cet atelier. Je,faisais tourner 3, 
4, 5, 6 nzachines en même temps, des machines automatiques. Ça tout le monde n'est pas capable de le,faire. 

Il faut avoir une grosse capacité pour le faire (...) Il faut être,fou pour faire ça !" 
'Ye lui est dit (à une employée des services de la S.S.) : "Vous avez combien de dinosaures qui ont travaillé 

41 ans sans prendre un seul billet inuladie" 

Si cette confirmation narcissique et de son "image de soi" étaient réelles dans sa belle- 

famille, elles ne l'étaient pas auprès de sa propre famille alors qu'il recherchait cette 

reconnaissance : 

"J'avais une auréole dans la famille de ma femme, je ne l'avais pas dans la mienne, je ne l'rri ja~~zais eue et je 
ne l'ai toujours pas d'ailleurs" 



Quelles peuvent être les conséquences de cette recherche assidue de visibilité sociale dans 

la sphère familiale ? A travers cette valorisation du travail, le renforcement de l'estime de 

soi, c'est-à-dire "les perceptions que l'individu a de sa valeur" (L'ECUYER, 1978, p. 62), 

s'effectue essentiellement à travers des actes auxquels le sujet s'assimile 5 3 .  La perception 

et les réactions des personnes significatives, qui constituent un miroir dans lequel le Moi 

psychique peut se refléter et se confronter à l'épreuve de réalité (CHASSEGUET- 

SMIRGEL, 1973), constituent alors des aliments narcissiques dont le sujet dépend plus ou 

moins selon son degré de dépendance ou d'indépendance vis-à-vis champ social 

(HUTEAU, 1987), selon la cohésion de son Moi et de son sentiment d'identité (degré 

d'intégration des différentes identifications qui composent le Moi), selon la solidité ou la 

fragilité de son étayage narcissique 54. 

Si la confirmation narcissique renvoyée par les autres joue toujours un rôle dans la 

régulation de notre estime de soi en diminuant la marge entre le Moi et l'Idéal, cette 

tendance à assimiler le sentiment d'estime de soi à des actes peut trouver des éléments 

d'explication dans la nature de la relation mère-enfant : "Lorsque (...) la mère n'aime pas 

l'enfant pour ce qu'il est, mais seulement pour ce qu'il fait, l'évaluation du Moi, le 

renforcement de l'estime de soi, ne pourra s'accomplir qu'ù travers de actes" 

(CHASSEGUET-SMIRGEL, 1973, p. 131). Dans ce cas, l'acte n'est plus utilisé alors 

"comme une preuve en soi des capacités du Moi, mais comme moyen de se faire corzfirnzer 

(approuver) par les autres, comme autrefois par la mère" (p. 132). Nous verrons au second 

chapitre que cette hypothèse peut fournir des éléments d'explication du surinvestissement 

de F.C. au travail, si l'on prend en considération certains épisodes marquants de son 

histoire de vie et de la relation qu'il entretient avec sa mère. 

Conclusion 

La modification du contexte d'action associé à l'évolution de la firme nourrit un certain 

nombre de dissonances socio-cognitive et symbolico-culturelle par lesquelles F.C. s'est 

progressivement senti remis en cause dans son rôle, ses fonctions, ses pratiques et ses 

logiques d'action. 

53 superposition du Moi psychique et du Moi agi (etlou social) (cf. troisième partie section 1). 

54 Janine CHASSEGUET-SMIRGEL (1973, p. 131) note ainsi que la reconnaissance de I'euvre par autrui 
est absolument indispensable au créateur de l'œuvre inauthentique qui ne dispose d'aucune régulation 
autonome de son estime de soi et est obligé d'en passer par la reconnaissance d'autrui (p. 132) 



"Je me suis senti décalé (...) j'ai vécu ça (...) Je ne me suis pas toujours adapté facilement aux nouvelles idées 
de Philippe" 

"C'est gênant de ne plus savoir où mettre les mains, de ne plus savoir où se mettre dans l'entreprise. C'était 
d'autant plus gênant qu'avec la typo, j'étais capable de mettre mes mains partout. Quand quelque chose 

n'allait pas quelque part, je savais pourquoi ça ne marchait pas. Tandis que là, je ne savais plus quoi.faire" 
"Il fallait revoir entièrement ma manière de voir le travail, ça, ce n'était pas possible (...) Pour moi, c'était 
trop tard. Imaginez qu'on ne m'a appris qu'une seule chose, c'était de foncer comme un taureau, comme un 

bœuf dans le boulot" 
"Ce n'était pas possible,. Ce n'était pas ma culture (...) il n avait plus rien qui correspondait avec ce que 

j'étais et ce que je faisais auparavant" 

Le point culminant de ce sentiment de décalage par rapport au vécu et à l'évolution de son 

entreprise semble être liée à l'informatisation du traitement des factures qui s'est 

accompagnée d'un transfert (symbolique) du pouvoir de gestion entre les mains de P. C. et 

d'une réduction de son champ d'activité : 

"Du jour où il m'a dit "il faut que tu m'apprennes comment on fait les factures et je vais,faire les factures sur 
informatique", je me suis dit ''je ne suis plus tout à fait le dirixeant"" 

Loin de s'accompagner d'un refus actif du changement, cet état de dissonance était 

étroitement combiné à une volonté d'introduire les changements que Fernand jugeait 

nécessaires et auxquels il ne s'est jamais réellement opposé : 

"Dans l'ensemble, sur tout ce qui a été fait dans notre entreprise, j'ai toujours été partant volontaire, nzênle 
si je savais que j'allais connaître des difficultés" 

'Y'ai toujours senti que mon père avait peur de ce que je,faisais. Je ne voulais pas, moi, par ma peur, gêner 
Philippe dans le changement, le bouleversenzent qu'il apportait" 

Philippe C. précise par ailleurs que les conflits entre lui et son père portaient toujours sur le 

quotidien et non sur le bien fondé des restructurations ou des innovations 

organisationnelles à mettre en place dans l'entreprise. 

"Ce n'était pas sur le fond mais sur les rythmes et le quotidien" 

Cette irréductibilité du pensé et de l'agir, du mental et du comportemental montre qu'un 

sujet peut accepter ou être convaincu, sur les plans conscient et intellectuel, d'un bien- 

fondé ou de la nécessité d'un changement, mais se révéler malgré tout incapable de 

modifier ses logiques d'action. En ce sens, le changement relève moins de la sphère 

volitive que d'un champ des possibles virtuel incluant des aspects conscients, non- 

conscients et inconscients 55 .  Pour reprendre une distinction proposée par Chris 

ARGYRIS (1995), nous pourrions dire que le savoir applicable ne peut se confondre avec 

le savoir actionnable. Cette irréductibilité peut se lire, dans une vision "psychosociale", 

comme une confirmation de l'hypothèse selon laquelle l'individu s'assimile de manière 

55 ces trois niveaux ne pouvant être confondus ou assimilés les uns aux autres. 



privilégiée à ses actes plutôt qu'à ses dires (BEAUVOIS, JOULE, 1987 56. Dans ce cas, le 

changement s'apprécie dans ses effets et relève moins de ce que l'acteur dit que de ce qu'il 

fait - avec les risques associés aux dérapages fonctionnalistes, à la négation de la 

temporalité psychique sur l'autel de l'efficacité, du concret et du pragmatisme. Cette vision 

est d'autant plus séduisante dans le contexte d'action des entreprises contemporaines où le 

management organisationnel privilégie le court terme, l'adaptabilité et la réactivité 

notamment dans ses dimensions stratégiques (KALIKA, 1991 ; PORTER, 1992) ou 

sociales (GALAMBAUD, 1994). Si l'on intègre pleinement les risques associés à 

l'assimilation du changement à l'adaptation, à la survalorisation des attributs d'un "faux- 

self caméléon" (cf. troisième partie section 1), la capacité de modifications des logiques 

d'action des acteurs apparaît être un révélateur fidèle de la fluidité de leurs représentations 

et cognitions, de leurs investissements d'objet, de leur ouverture au nouveau. Tout comme 

la notion de comportement ne peut être, selon Joseph NUTTIN (1985), assimilée à celle de 

"réponse", la logique d'action de l'acteur ne peut s'assimiler de manière exclusive aux 

registres comportementaux et des conduites, mais doit intégrer pleinement les dimensions 

affectivo-cognitives, motivationnelles, désirantes, symboliques et signifiantes qui sont des 

composantes majeures de la structure bipolaire Inidividu-Monde 57. Cette mentalisation de 

l'action est d'autant plus nécessaire que les mécanismes de défense et de résistance au 

changement contiennent une composante inconsciente majeure (cf. troisième partie section 

V) qui est d'autant plus active et virulente que l'objet est investi affectivement. 

@ Phase 2 : Le refus, la colère 

La phase de dissonance est suivie d'une montée en puissance des réactions affectives qui 

peuvent être qualifiées, en suivant Max PAGES (1993), d'émotionnelles. Cette phase se 

concrétise par plusieurs phénomènes : -- 

@ la résistance au changement 

En 1989, la suppression de l'atelier de typographie demandera plus de 6 mois. Cette remise 

en cause fondamentale consacre non seulement une révolution technologique irréversible, 

cf. troisième partie section II. 

57 degré d'intégration dont la pertinence varie selon les catégories d'acteurs impliqués et la représentation de 
l'entreprise qu'ont les dirigeants (SEGRESTIN, 1990 ; GALAMBAUD, 1994) 



mais symbolise la disparition de l'entreprise telle que F.C. l'avait connue, construite et 

dirigée. Sur le plan conscient, la résistance ne portera pas tant sur la suppression de l'atelier 

que sur les problèmes liés à la reconversion de Marcel D. Philippe C. nous confie à ce 

propos : 

"Je disais à mon père: "Il faut aller dans ce sens, il faut aller voir Marcel et essayer de lui dire (...) 
J'essayais de le pousser dans le sens de la négociation". Et mon père pendant des mois Était très réticent 

parce qu'il s'imaginait que ce serait impossible" 

Ce phénomène de résistance au changement ne peut s'expliquer uniquement que par des 

motifs rationnels, mais doit intégrer une dimension inconsciente (cf. troisième partie 

section V) liée à la dimension symbolique de l'atelier et de l'entreprise ainsi qu'à l'angoisse 

de castration étroitement associée à la disparition des territoires affectifs et symboliques de -- 

Fernand. 

@ les réactions agressives 

L'agressivité dans le processus de deuil est une forme d'agressivité défensive ou bénigne 

(FROMM, 1975 ; KARLI, 1987) qui peut se combiner à une forme d'expression du stress 

professionnel (AUBERT, PAGES, 1989 ; ALBERT, 1994). Pour Erich FROMM (1975, p. 

203), cette agressivité "biologiquement adaptative est une réaction aux menaces dirigées 

contre les intérêts vitaux ; elle est phylogénétiquement programmée ; elle est commune 

aux animaux et aux hommes ; elle n'est pas spontanée, ne s'accroît pas d'elle-même, mais 

elle est défensive et réactionnelle ; elle a pour but de faire disparaître la menace soit en la 

détruisant, soit en supprimant la source" 58. Selon FROMM, ce type d'agressivité doit être 

distinguée de l'agressivité "maligne" (cruauté, destructivité ou nécrophilie) qui est 

enracinée dans le caractère, biologiquement non adaptative et constitue un instrument de 

satisfaction d'un désir (KARLI, 1987). La notion de menace s'étend ici dans une 

perspective objective subjectivement construite, c'est-à-dire qu'elle est tout autant 

conditionnée par des menaces réelles que par l'environnement interne qui la suscite. La 

notion d'intérêt quant à elle touche tant les aspects physiques que psychiques de la survie et 

de l'équilibre (maintien du cadre d'action, de l'image narcissique individuelle ou groupale, 

du sentiment d'identité, des motivations ou, d'une façon générale, de l'avoir (FROMM, 

1978), mais aussi mécanismes liés au refoulement des matériaux inconscients). 

58  voir également DEMARET, 1979 ; KARLI, 1987. 



Dans cette perspective, l'identité, qui procède d'une constance ou stabilité diachronique (cf. 

troisième partie section 1), agit dans la régulation des conduites d'agressivité (TAP, 1980), '7 
c'est-à-dire des conduites conscientes et inconscientes d'agression orientées vers la 

destruction ou la modification violente d'un objet lequel peut, dans l'auto-agression, être le 

sujet lui-même (GUILLAUMIN, 1980). Elle conditionne non seulement la plasticité des 

conduites adaptatives dont le sujet fait l'expérience et dont il prend conscience 

(RODRIGUEZ-TOME, 1980), mais définit également les seuils de variation des 

changements au-delà desquels le sujet cesserait de se reconnaître et d'être reconnu comme 

étant "le même", et comme étant "lui-même" : "La violence et l'agression correspondent 

concrètement à des états d'identité instables, ou insufSisammerzt stables" (GUILLAUMIN, 

1980, p. 222). En d'autres termes, tout ébranlement ou toute perturbation trop vive du 

sentiment d'identité, toute fragilité des structures internes relatives au soi et à l'objet 

favorisent des états de charge agressive ou des mouvements de décharge excessive et 

incontrôlable (colère). Heinz KOHUT (1978) analyse ainsi l'agression comme le produit 

d'une blessure narcissique lorsque le sujet essaie de maintenir la cohésion d'un Soi menacé, 

l'agressivité étant alors d'autant plus violente dans ses manifestations que le sujet est , 
narcissiquement vulnérable. 

Dans l'analyse des réponses agressives, le synchronique ne peut exclure la diachronique. 

Ainsi, si le contexte situationnel, et sa variation, jouent un rôle majeur dans le 

déclenchement de comportements d'agression, cette réponse adaptative peut toutefois être 

analysée comme un "révélateur" d'une façon individuelle et historiquement constituée 

d'appréhender les situations et les événements et d'y faire face afin de les maîtriser 

(KARLI, 1987). A ce titre, Pierre KARLI (1987) note que l'attitude "négative" de la mère, 

'yaite de froideur et d'indifférence, ou se traduisant même carrément par de l'hostilité et 

par le rejet de l'enfant" (p. 269), constitue un des déterminants fondamentaux d'une 

agressivité interpersonnelle marquée et du développement d'une personnalité "agressive". 

Dans cette perspective, les réponses agressives liées à une perte objectale significative 

risquent d'être d'autant plus violentes que la valeur instrumentale de l'agression aura fait 

l'objet d'un apprentissage et sera inscrite dans la structure de la personnalité du sujet. A ce 

titre, Fernand se décrit comme quelqu'un d'agressif et de plutôt primaire, au sens donné à 

ce terme par Car1 Gustav JUNG (NUTTIN, 1985) : 

"C'est vrai que je suis un garçon extrêmement agressif dans tout, aussi bien en gestes qu'en parole. Il m'est 
arrivé de dire à un client "Vous m'emmerdez, je ne veux plus vous voir" et prendre le téléphone une demi- 

heure après pour lui présenter mes excuses" 
"./'ai un caractère très particulier, c'est-à-dire je juge très vite des situations et très vite j'apporte des 

solutions, très vite j'apporte des solutions" 

Marie-Frédérique BACQUE (1992, p. 73) précise, comme nous l'avons vu, que la colère et 

l'hostilité font partie intégrante des symptômes affectifs d'un deuil normal. L'expression 



agressive peut servir de défense contre la douloureuse expérience de la tristesse associée à 

une expérience ou un fantasme de perte ou de privation (JACOBSON, 1979). Elle permet 

au sujet de projeter à l'extérieur la partie de l'angoisse de mort, qui résulte du refoulement à 

la fois du sentiment de mort associé à la reconnaissance de l'altérité de l'objet aimé et 

désiré source de plaisir et du sentiment de perte de l'objet aimé et toujours désiré (angoisse 

de perte de l'objet 59. Le sujet ne peut faire l'économie de cette étape obligée sous peine 

d'aboutir à un renforcement du refoulement du sentiment de perte à l'origine de l'angoisse 

de mort et de bloquer, par voie de conséquence, le processus de deuil et de changement. 

Michel HANUS (1994) ajoute cependant que, dans le processus de deuil, la violence des 

affects déchaînés par la perte objectale tient moins à l'importance de la composante 

affectueuse de l'attachement qu'à l'intensité de la composante hostile et agressive de 

l'ambivalence : "C'est bien l'intensité de l'ambivalence dans la relation à l'objet perdu qui 

est à la fois l'origine est la faiblesse particulière du moi et la source de la violence des 

affects revivifiés par la perte" (1994, p. 148). Les réactions à l'angoisse de perte de l'objet 

seraient d'autant plus excessives que le sujet éprouverait cette angoisse sur un plan 

inconscient, c'est-à-dire que le sujet se défend contre l'apparition de cette émotion par 

divers mécanismes de défense (répression, refoulement, déni, clivage du moi) susceptibles 

de le protéger (QUINODOZ, 199 1). 

Chez Fernand, le refus de la perte objectale générée par l'anticipation de la succession 

managériale et à la déstructuration de son contexte d'action pertinent qu'il n'avait pas 

encore envisagée se traduit par tout un ensemble de manifestations comportementales 

hostiles vis-à-vis des membres de l'entreprise (colère, irritations, agitations, surveillance 

excessive des agissements de chacun, brefs de comportements agressifs ou obsessionnels). 

Ces réactions d'énervement et de colère sont apparues, selon F.C., à partir de 1984 au 

moment de l'arrivée de son fils dans la société : 

'Autour de 1984, quand Philippe est arrivé. Je sentais qu'il 1. avait du sang rleuj, et je sentais ce qu'or1 
pouvais faire (...) Parce ce que je sentais là quelqu'un qui était capable de construire avec moi. Avec ses 

idées, on était capable de faire quelque chose de très,fi>rt" 

L'épouse de F.C. confirme également le caractère progressif de l'apparition de ces 

manifestations d'agressivité : 

"Sa violence est arrivée au fur et à mesure du temps. Il n'était pas violent à l'origine. Elle était due ù la 
fatigue nerveuse" 

59 cf. troisième partie section IV. 



L'apparition de ces manifestations émotionnelles peuvent être rapprochées d'une attente 

associée à des événements désirables (FRIJDA, 1989). Elles sont alors fonction de l'écart 

existant entre ce qui est attendu et ce qui est se produit réellement. 

Cette réaction de type Zmotionnel renvoie à l'une des six émotions fondamentales, 

identifiées par Susana BLOCH (1986), que l'auteur distingue selon deux axes qui 

traduisent l'hétérogénéité des manifestations émotionnelles : tensionlrelaxation et 

approchelévitement 60. 

Tension 

angoisse, terreur, panique agression, attaque, rage 

Approche 

TRISTESSE 

JOIE 
rire 

EROSTISME 
sensualité, sexualité 

TENDRESSE 
amour maternel, paternel, fraternel 

Relaxation 

La nature émotionnelle de la réponse de F.C. nous amène logiquement à nous interroger ' 

sur le statut de l'émotion et des ses rapports avec la sphère cognitive. Qu'est-ce qu'une 

émotion ? Comme le rappelle, Max PAGES (1986, p. 856), "l'émotiorz assure une folzctiorz 

d'orientation de l'organisme envers l'environnement". Si ce terme est banal, cela ne 

signifie pas pour autant qu'il soit facile à saisir (DIGNETON, 1986 ; COSNIER, 1994) 

puisqu'il désigne à la fois un phénomène et sert à désigner des phénomènes (RAPAPORT, 

1942 cité in JACOBSON, 1979). L'absence de précision dans la définition de ce terme 

renvoie en fait à celle qui entoure les notions relatives à la vie affective ; concepts qui 

restent entourés d'une confusion terminologique en raison notamment de l'absence de 

termes précis pour désigner les différents degrés d'affectivité (JACOBSON, 1979). En fait, 

les acceptions de cette notion varient largement selon les Ecoles et nourrissent des 

contradictions doctrinales "comme si, dans ce domaine, chacun était libre de sécréter son 

60 voir également COSMER, 1994. 
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propre savoir et de redéfinir les termes et concepts" (COSNIER, 1994, p. 11). Ainsi, pour 

les psychanalystes, l'émotion est un mode d'investissement et de transformation de 

l'énergie conçu comme "débordement pulsionnel, passage à l'acte, ou reflux de la libido 

sur le corps pris comme signifiant" (PAGES, 1987, p. 835, 1993, p. 21). FREUD 

considérait ainsi l'affect comme l'expression consciemment perçue du processus pulsionnel 

sous-jacent, comme l'ensemble des phénomènes de décharge psychophysiologiques 

(JACOBSON, 1979). Pour EKMAN (1992 cité in COSNIER, 1994), les émotions sont des 

entités discrètes psychophysiologiques et comportementales discrètes (individualisées) en 

nombre fini. Susana BLOCH (1986, p. 843) la définit comme "un état fonctionnel de 

l'organisme qui implique une activation physiologiste (réactions neuroendocrirzes), un 

comportement expressif (réactions neuromusculaires posturales et faciales) et une 

expérience subjective (le sentiment)". Cette définition renvoie à la pluralité des champs 

disciplinaires indispensables pour la compréhension des phénomènes émotionnels 

(notamment la psychanalyse, l'éthologie et la physiologie), mais qui tendent à s'ignorer ou 

à être antagonistes (PAGES, 1986 ; COSNIER, 1994). 

En fait, l'émotion se situe à I'interface du biologique et du psychologique (LEBOVICI, 

1986), du psychique (affects et représentations) et de l'expressif (PAGES, 1986, 1987, 

1993). Max PAGES (1986, p. 856), dans un souci de dialectalisation des apports de la 

psychanalyse et de l'éthologie, la définit d'ailleurs comme "une conduite de commuizication 

prélinguistique ou sémiotique" (1986, p. 856), "une première élaboration des régulations 

organiques qui permet la communication" (1987, p. 836). Selon cet auteur (1993), 

l'émotion est une conduite de communication, mais non un langage. Elle est "un dispositif 

lourd, à l'inertie, tributaire de ses origines, du côté des régulations organiques et de 

l'expression instinctuelle dont elle décolle à peine" (1993, p. 23). Ainsi, la violence de 

l'expression est une caractéristique centrale de l'émotion. REID (cité in JACOBSON, 1979, 

p. 23) n'hésite d'ailleurs pas à réserver l'utilisation de ce terme pour désigner "un e'tat 

violent d'excitation de l'organisme". Elle serait alors un mode de communication 

archaïque, héritage direct des structures fossiles de comportements, qui subsiste après 

l'apparition du langage, mais se subordonne, dans le fonctionnement normal, "au système 

plus élaboré de la représentation discursive et de l'action organisée" (PAGES, 1986, p. 

856). 

L'émotion doit se distinguer du sentiment "qui est lié au langage, à la relation, et 

appartient au système discursif' (PAGES, 1986, p. 857) et serait réservé aux expériences 

internes plus ténues et plus durables : "Ceux-ci (les sentiments) sont plus proches du caiur 

que du cerveau et servent d'intermédiaires entre le ventre et la tête" (PASINI, 1992, p. 83). 

Le sentiment serait "une différenciation de l'affect (...) son critère distinctif est son 

association à un discours intérieur qui nomme et l'objet et la nature de la relation" 



(PAGES, 1986 cité in COSNIER, 1994, p. 11). Ainsi, l'émotion apparaît comme une des 

formes possibles d'affect, si l'on prend ce terme au sens en étendant son acception à tous 

les événements ou états du champ affectif (GREEN, 1970 ; JACOBSON, 1979 ; 

COSNER, 1994). Edith JACOBSON propose d'ailleurs d'utiliser les deux termes comme 

synonymes pour désigner "l'ensemble complexes des ma~zifestations et physiologiques, ce 

qui inclurait les phénomènes et les schémas de comportement affective-moteurs (...) et (...) 

tous les aspects neurophysiologiques et endocriniens" (1979, p. 22), alors que Max 

PAGES préfère distinguer "l'afect de l'expression émotive, en réservant au premier un 

sens de L'expérience psychique et en limitant la seconde aux aspects comportementaux, 

gestes, mimiques, cris, larmes et aux dispositions physiologiques qui les sous-te~zderzt" 

(1986 cité in COSNER, 1994, p. 11). 

Les manifestations émotionnelles de F.C. - qui peuvent être qualifiées ainsi en raison de 

l'intensité et la violence, vécues par l'intéressé et ressenties par les membres de l'entreprise, 

accompagnant leur expression - étaient de plus en plus vives au fur et à mesure du temps : 

"Cela a toujours été en progressant avec un point culminant aux alentours de 1990-1991. Et là, f a  a 
toujours plafonné au maximunz" 

Philippe C. nous confirme ces propos - rappelons, pour donner une échelle de temps, que 

Marcel a quitté l'entreprise à la fin du mois d'octobre 1991 : 

"Il y a eu de profonds séismes jusqu'à temps que Marcel soit parti. Après, il y en a eu encore, mais c'étuit 
beaucoup plus marginal. C'était plus anecdotique, sur des points précis, a des instants dollnés. 

Au-delà de l'évolution personnelle de F.C. après 1991, cette marginalité des conflits à 

partir de cette période peut être rapprochée de son absence prolongée à partir de cette date 

suite à des arrêts successifs : 

"Après les licencienzents (...) j'étais beaucoup moins présent dans l'atelier. Dites-vous bien que depuis la,fin 
1991, je ne suis allé que 7 mois dans l'atelier sur 3 ans" 

Ces manifestations émotionnelles de F.C. peuvent être analysées comme une tentative pour 

évacuer des tensions vécues subjectivement par le sujet (LOWEN, 1988), pour soulager le 

sujet contre un sentiment d'impuissance qui peut dépasser le contexte d'action du moment, 

développer une attitude sécuritaire face à un environnement en mutation 61. Dans cette 

perspective, l'impossibilité d'exprimer et soulager ses angoisses, ses anxiétés, ses peurs, ses 

tensions ou de fuir une situation stressante et frustrante qui l'oppresse ou le menace 

peuvent nourrir un refoulement des affects qui se traduit par une tendance à être irritable 

61 si l'on considère que les affects déplaisants possède un caractère de tension (JACOBSON, 1979). 



ou se laisser aller à des accès de rage. Dans le processus de deuil, l'Autre sert alors d'écran 

de projection, mais n'est pas visé personnellement (cf. troisième partie section IV) : 

"Cela se traduisait par de l'énervement, un stress impensable. Je serais rentré dans tout le inotzde" 
'Y'étais devenu infernal. Mes gars (...) ils devenaient fous avec illoi" 

"Mes gars voulaient être la avant l'ouverture et puis toute la journée, c'était l'engueulade, ci partir de 71245" 
'YJ'arrivais a 8 heures moins une, et a huit moins trente seconde, ils avaierzt déjà pris une engueulade" 

Ces réactions émotionnelles étaient violentes, brutales et incontrôlables : 

"Mes colères envers les autres étaient terribles ! Terribles ! (...) Je n'ai pas de réflexion daris nzes colères. 
C'est extrêmement brutal (...) Il n'y avait rien à faire. C'est conznze une bombe qui éclate Drutalenzerzt. Un 

dixième de seconde avant, je ne suis pas en colère" 

Le caractère incontrôlable de ces rages est l'une des caractéristiques de ce que Heinz 

KOHUT (1978, p. 709) appelle les "rages narcissiques" qui sont, selon lui, des 

manifestations de la tendance humaine à des réactions agressives : "La rage rzarcissique 

réduit à l'esclavage le Moi et lui permet seulement de fonctionner cornl~ze sorz instrument 

de rationalisation. L'agression mature, elle, est sous le contrôle du Moi, et sorz degré de 

neutralisation est réglée par le Moi, adapté aux buts auxquels elle est destinée". Selon 

KOHUT, les formes les plus violentes de ces rages surviendraient chez les individus pour 

qui le sentiment de contrôle absolu sur un environnement archaïque est indispensable, car 

le maintien de l'estime de soi - et du Soi - dépend "de la possibilitk, à jamais présente, de 

fusionnement avec un Soi-objet idéalisé" (KOHUT, 1978, p. 708). L'impossibilité 

d'assouvir le besoin de maîtrise, parce que la réalité ou l'Autre y font obstacle, entraîne la 

rage narcissique qui se constitue en réaction à l'opposition de la satisfaction du désir : "la 

vraie raison de la rage est que l'insatisfaction frustre le sujet non de la satisfactiorz, erz tant 

que celle-ci implique la recherche d'un plaisir précis, mais de ce que la satisfaction libère 

le sujet du désir" (GREEN, 1983, p. 43). La recherche de boucs émissaires sur lesquels la 

rage narcissique se projette pour soulager la douleur infligée par les blessures narcissiques 

présentes et passées est d'ailleurs l'une des caractéristiques de la colère narcissique (à la 

différence de l'agressivité bien intégrée) : "Dans le cas d'agressivité, l'ennemi est un objet 

bien séparé de soi ; dans celui de la rage narcissique, il est une ombre dont il est 

impossible de se libérer" (PASINI, 1993, p. 53). 

Philippe C. nous confirme la violence de ses manifestations émotionnelles ; manifestations 

qui s'accompagnaient parfois de "destruction" de matériels : 

"Quand il voyait que quelque chose avait mal tourné, il piquait une crise d'enfer, il cassait tout, c'était le 
tremblement. Mon père, quand il explosait, c'était vraiment le séisme. II partait en claquant la porte et on ne 

le voyaitplus pendant une heure ou deux (...) Quand il revenait, il était vidé, épuisé." 



La violence de l'émotion nous questionne naturellement sur la nature du lien qui relie le . 
registre cognitif et émotionnel. Pour Max PAGES (1986) le système émotionnel se * 

substitue au système discursif "la où celui-ci ne fonctionne plus" (1986, p. 857). Le 

caractère incontrôlable de certaines émotions doit permettre de relativiser les thèses 

cognitivistes qui analysent la cognition comme le médiateur entre l'événement et l'affect, 

c'est-à-dire que la manière dont l'individu structure son expérience détermine sa réponse 

affective à celle-ci (voir notamment MIRABEL-SARRON, RIVIERE, 1993 ; MANDLER, 

1984, 1985 ; LAZARUS, 1984) 62. Chez les cognitivistes, la thèse de R.B. ZAJONC 

(1980 cité in MIRABEL-SARRON, RIVIERE, 1993) qui admet, tout en reconnaissant 

l'interdépendance du ressenti et de la pensée, une relative indépendance de la réaction 

affective par rapport à l'activité cognitive puisque les émotions et les cognitions sont sous 

le contrôle de systèmes séparés et partiellement indépendants, fournit une illustration 

contestataire de cette primauté cognitive. 

Selon cette perspective, les processus cognitifs seraient mis en œuvre dans l'appréciation 

signifiante de l'environnement interne et externe pour construire des schémas interprétatifs 

selon les structures cognitives et les attentes du sujet. Dès 1962, S. SCHACHTER et J. E. 

SINGER ont montré que l'état émotionnel est la résultante entre l'activité physiologique et 

l'interprétation cognitive que la personne donne à la situation dans lequel cet état est 

ressenti (HAUTEKEETE, 1993). L'évaluation cognitive (HAUTEKEETE, 1993) des 

situations contribue ainsi largement à notre expérience affective puisque la nature de 

l'émotion dépend simultanément des évaluations que le sujet fait de la situation vécue 

(environnement, événements, demandes et contraintes sur l'individu, etc.) et de l'activation 

des structures d'ordre phylogénétique et ontogénétique à partir d'un même événement 

déclencheur - même s'il convient de tenir compte de l'intensité de l'activation émotionnelle 

: "L'être humain est un organisme évaluateur analysant ce qui lui arrive en fonction de la 

pertinence et de la signification pour son bien-être" (HAUTEKEETE, 1993, p. 3 1). 

Toutefois, cette évaluation ne peut pas se concevoir dans une perspective synchronique 

séparée de ses référents diachroniques. Ainsi, dans une classification psychanalytique 

dynamique et structurale des affects, Edith JACOBSON (1979) distingue deux grandes 

catégories d'affects : les affects simples et composés issus de tensions intrasystémiques 

(tensions pulsionnelles à l'intérieur du ça et tensions à l'intérieur du moi) et les affects 

simples et composés issus de tensions intersystémiques (tensions entre le moi et ça et 

tensions entre le moi et le surmoi). L'auteur note que l'examen de l'arrière-plan inconscient 

d'un affect apparemment simple peut permettre d'établir qu'il résulte simultanément d'un 

stimulus externe et des tensions entre des composantes d'affects appartenant aux deux 

62 même si la plupart des théories s'accordent à reconnaître que l'émotion et la cognition sont inséparables 
(FRIDJA, 1989). 



groupes de sa classification. En fait, dans l'expérience affective, la cognition a deux 

fonctions non-exclusives, mais différentes. Elle est un élément constitutif et causal de cette 

expérience puisque celle-ci est constituée en partie des perceptions de la personne vis-à-vis 

des événements qui l'affectent et que la façon dont les événements sont perçus et 

interprétés font partie des causes de réactions émotionnelles (FRIJDA, 1989). 

Ce processus est hautement adaptatif puisqu'il nourrit la stratégie du sujet, et traduit un 

mode relativement stable de traitement cognitif de ses transactions qui permet de parler de 

"style" d'évaluation qui ne relève pas exclusivement, loin s'en faut, de processus conscients 

(FRIJDA, 1989). La "signification" de l'affect, c'est-à-dire sa qualité et sa définition, est 

donc liée aux modalités de l'expérience subjective, à l'ensemble des processus qui la 

caractérisent, sans pour autant que l'on puisse parler de la primauté d'une sphère sur l'autre 

(AMER10 in BEAUVOIS & alii, 1987). 

L'évaluation cognitive influence tant l'intensité que la qualité des affects ressenties et 

permet de les différencier 63.  Toutefois, à des degrés élevés d'activation émotionnelle, il 

apparaît clairement que l'efficacité de l'action décroît, "probablement parce que l'individu 

n'est plus en mesure de consacrer suffisamment de ressources cognitiiies à la tâche" 

(ATKINSON & alii, 1991, p. 395). Dans ce cas, "le sujet subit l'émotion, il est affecté, 

envahi ou submergé par elle" (wIDLoCHER, 1986, p. 102). 

Source : REISENZEIN, 1983 cité in ATKINSON & alii, 1991, p. 385 

Evaluation cognitive 

Devant les menaces venues du changement de l'objet, la colère n'est pas uniquement une 

forme d'attaque, elle peut prendre la forme de troubles caractériels et d'un comportement 

obsessionnel qui pousse le sujet à vouloir tout maîtriser et contrôler, à rigidifier un mode 

de fonctionnement procédural (BRACONNIER, ALBERT, 1992 ; ALBERT, 1994) qui 

constitue une réaction du sujet au sentiment d'être en situation d'insécurité ou de danger, un 

63 ce qui aide à comprendre pourquoi l'expérience antérieure influence l'émotion et pourquoi les individus 
peuvent avoir des émotions sans en être conscient (ATKINSON & alii, 1991 ). 
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moyen de réduire son anxiété face à la déstructuration de sa structure Moi-Monde. La 

contradiction de cette activité de contrôle tient à la nature bipolaire de ce contrôle : "il 

s'agit en même temps de contrôler l'objet et d'être contrôler par lui. Autrement dit le 

moyen de rendre prisonnier l'objet est de se constituer aussi comme son prisonnier" 

(GREEN, 1979, p. 65). Durant cette période, F.C. tendait à tout contrôler, à tout critiquer 

et à tout remettre en question à chaque instant et dans chaque détail. 

"Je leur disais "comment ça se fait que tu n'as pas fait ceci ou cela !"" 
"J'arrivais à une telle heure et je disais "comment ça se fait que le papier n'est pas encore descendu !" 

Cette centration sur tous les détails, qui confère un sentiment de maîtrise et de pouvoir, 

apparaît comme un moyen de contrôler et de diluer les angoisses liées à la déstructuration 

du soi (angoisse de mort) qui se transforment en anxiété tatillonne de tous les instants. 

Jean-Claude M. confirme ce type de comportement obsessionnel adopté par Fernand au 

cours de cette période : 

"Pendant deux grosses années, on en a quand même bavé" (année 1990-91) 
"Il contrôlait tout, donc on avait aucune liberté à un certain montent" 

"On tournait en machine, il était derrière nous et disait "Attention ceci, attention cela !" 
"Quitte à prendre les imprimés et les claquer par terre, dans l'atelier comme ça. Qu'il ), avait client ou pas 

client, c'était engueulade" 
"Il cherchait vraiment le petit truc" 

Ce comportement nous est également souligné par P.C. qui insiste plus particulièrement 

sur l'influence contagieuse du stress professionnel de son père sur l'ambiance au sein de 

l'entreprise : 

"Il y avait une tension terrible. Cela se voyait. C'était dramatique (...) Je voyais arriver inon père derrière 
mon dos et sa seule présence était un poids (...) Pour peu que les choses n'allaient pas dans le sens qu'il 

souhaitait, c'est-à-dire que je ne fasse pas les choses comme il voulait ou que je traite les choses de 1naniè1.e 
différente, ça claquait" 
"Il était là, omniprésent" 

Au niveau individuel, cet état renvoie à la notion d'humeur vue comme une fixation 

temporaire de modifications des décharges généralisées qui, une fois installée, affecte tous 

les modes de réaction aux stimuli ou aux objets les plus divers (JACOBSON, 1979). Ce 

baromètre de l'état du Moi, qui donne aux attitudes et aux modes de comportements du 

sujet une certaine coloration uniforme, lui permettrait une décharge affective progressive et 

répétée sur un grand nombre d'objets ayant "certainement pour but de protéger le moi de 

décharges trop explosives, bien que les humeurs n'excluent pas et puissent même induire 

de brusques réactions de décharge spectaculaires et répétées telles une crise de sarzglots, 

de rire ou de colère" (JACOBSON, 1979, p. 86). 



Cette projection d'affects peut être associée à un phénomène de refus, mais non à des 

prédisposition cognitive ou à un style de personnalité, car elle s'accompagne d'une 

reconnaissance parallèle de la valeur des salariés. 

V'ai  toujours eu des gars formidables" 
'Ta i  toujours eu des liens très serrés avec mes salariés, tout le monde m'appelle Fernand" 

Ce paradoxe relationnel s'illustre tout particulièrement avec Jean-Claude M. que F.C. a 

embauché le 1/09/1983. D'un côté, F.C. entretien avec lui une relation qui s'apparente à 

une filiation parentale - J. C. affirme considéré F.C. comme "un père" (propos qui nous ont 

été rapportés par les deux intéressés de façon séparée) - de l'autre, il reconnaît avoir été 

"extrêmement dur avec lui". 

Comme dans le processus de deuil, les affects destructeurs ne sont pas centrés sur une 

personne ou un groupe de personne, mais concerne tout un chacun - même si F.C. 

reconnaît avoir eu Marcel D. comme cible privilégiée. Ainsi, l'énervement n'était pas 

centré exclusivement sur les salariés de l'entreprise, mais également sur l'actuel dirigeant, 

son fils. 

"Je me disputais trois ou quatre fois par jour avec Philippe" 
"Avec Philippe, ça a craqué deux fois où ma femnze a eu peur" 

P.C. nous confirme ces violents affrontements : 

"Il y a eu des moments où on a eu des crashs très durs, où on s'est emnzanché dans l'atelier. Je crois qu'il y a 
une fois où il a reculé devant moi. Franchement !faire reculer son père et faire reculer mon père, ce n'est 

pas évident !" 

Jacques B., consultant extérieur, a assisté à ces accrochages épisodiques : 

"J'ai assisté à des accrochages Fernand-Philippe totalement injustifiés" 
"J'ai assisté à des savonnées terribles. Philippe se retenait. De temps en teinps, il répliquait" 

Au-delà du processus de deuil, ces manifestations agressives envers son futur successeur 

peuvent également s'analyser comme un effet de l'envie générationnelle par laquelle F.C. 

éprouvait une envie et une colère, dont les motifs réels et profonds échappaient à sa 

conscience, vis-à-vis de la jeune génération qui tendait à s'approprier progressivement la 

construction de toute une vie (SONNENFELD, 1986 ; KETS DE VRIES, 1995) - même si, 

sur le plan conscient, F.C. avait parfaitement admis l'éventualité de son départ et tenait, 

parce qu'il avait beaucoup souffert de l'absence de préparation à la succession de son père, 

à préparer son fils à la reprise de la société. 



Jean-Claude M. corrobore l'existence de ces "engueulades" injustifiées que Philippe C. 

qualifie plutôt "d'excessives" et disproportionnées par rapport aux événements qui les 

suscitaient ; disproportion qui peut être vue comme une volonté consciente ou inconsciente 

du sujet de rétablir un contrôle sur le Soi-objet (KOHUT, 1978) : 

"Ils n'étaient pas injustiifiés. Ils étaient toujours excessiifs. I l  n'arrivait pas a poser le problèiize, à prendre de 
la distance (...) Il avait de graves difJicultés à prendre de la distance par rapport à l'événenzent inznzédiat. Il 

n'en pouvait plus" 

De surcroît, les accrochages avec son fils ne se limitaient pas seulement dans le cadre de 

l'entreprise, mais se retrouvaient également dans la sphère familiale : 

"En dehors de l'entreprise, lorsque j'étais présent à des réunions fanziliales, il prenait un rnalin plaisir a rite 
claquer, et à me claquer violeminent ! Soit il me lâchait une vacherie bien lourde, ou alors il faisait en sorte 

de m'enterrer gentiment. Je ne réagissais pas. Je n'avait pas le droit, pas par rapport Li ce qu'il me disait, 
mais je ne me sentais pas le droit de le faire" 

L'agressivité ambiante se traduisait non seulement par des formes de communications 

verbales, mais aussi non-verbales qui s'inscrivaient dans une logique symétrique 

(WATZLAWICK & alii, 1972). 

"Ma mère faisait la jointure. Elle me disait : "Ton père a dit ça, ça, etc.". La partie positive, il ne riza l'a 
jamais dite. Cela transparaissait par ce que me disait ma nzère. Et c'était dingue parce que parjois, il était 
dans l'atelier là-bas et on avait des conversations d'une demi-heure avec nza inère conznze internzédiaire" 

Ces réactions comportementales étaient renforcées par le style de communication et de 

direction de F.C. qu'il qualifie lui même de "plutôt directij" - style de management 

confirmé par les salariés que nous avons rencontré : 

"J'étais un barrage parce que je ne leur laissais pas le ter7zp.s de réagir" 
"Je me levais, je pensais au boulot, sur la route on partait travailler, on parlait boulot, j'arrivais dans 

l'entreprise, j'étais "chaud" et puis ça fusait : "Toi, fais ceci, toi ça, ... " ce qui fait que les gens i1'ai~ait pas le 
temps de prendre leurs responsabilités" 

"Moi, je règle les problèmes de façon très énergique et ce n'est pas très Don. Je nz'en suis aperçu en 
vieillissant" 

La compréhension intellectuelle ou la prise de conscience de ce phénomène ne signifiait 

par pour autant une modification des comportements ou pratiques managériales de F.C. : 

"J'en ai pris conscience avant de ine l'avouer. Mais je ne pouvais pas m'en eiizpêcher. Je me disais que le 
temps de réaction des gens, qu'ils prennent leur responsabilités, c'est une perte de temps. Je ne leur laissais 

pas le temps de réagir" 

Cette difficulté traduit bien l'ambivalence des relations qui existent entre l'histoire du sujet 

et son historicité, c'est-à-dire sa capacité à identifier, connaître et comprendre son histoire 

en vue de modifier la façon dont cette histoire est agissante sur lui (DE GAULEJAC, 



1991), dans une dynamique de changement : "Dès qu'un degré d'illusiorz se dissipe, le 

rapport du Moi à son idéal se dérègle et le sujet oscille entre la honte de "s'être fait une 

illusion" et la compensation offerte par la victoire remportée sur elle" (GRESSOT, 1973, 

p. 975). Cette difficulté nous rappelle également que "les afSects ne se suppriment pas à 

coups de volonté" (DUYCKAERTS, 1994, p. 22) et que I'insight, moteur du changement, 

et la compréhension intellectuelle ne relève pas des mêmes logiques (cf. troisième partie 

section 1). En fait, les habitudes développent des points d'ancrage rigides et des modes de 

fonctionnement procéduraux (BRACONNIER, ALBERT, 1992 ; ALBERT, 1994) qui 

conduisent à la reproduction automatique de modes de fonctionnement socio-cognitifs et 

affectivo-motivationnels acquis profondément ancrés dans l'organisation psychique et 

somatique de l'individu - constat qui renvoie aux notions de préconscient et d'inconscient 1 

cognitifs (cf. troisième partie section 1). 

La dimension irraisonnée et incontrôlable de ces manifestations émotionnelles peuvent 

s'apprécier par la reconnaissance parallèle de leur caractère injustifié - propos de Jean- 

Claude M. 

"Je lui expliquais bien, il partait, il revenait et venait s'excuser" 

Fernand confirme ces propos : 

"Mes colère envers mes jeunes, c'étaient des colères très passagères et en plus qui étaient extrêmenzent 
paternelles. Impérativement après, et ça, je m'en serais voulu si je ne l'avais pas fait, je revenais sur nzes 

gens, je m'excusais palfois et je remettais les choses au point" 

La prise de conscience de ces manifestations agressives s'effectuera de manière plus 

précise à la fin de l'année 199 1 - "avant d'avoir mon premier pépirz de santé" : 

"J'ai dit à ma femme : "Je suis comme un idio~. Je m'engueule avec Philippe, je ne sais nzêrne pas pourquoi, 
il n '4' aucune raison "" 

"C'est donc avant la,fin 1991 que je nte suis aperçu que j'étais dans un état pas possible" 

Au cours de cette période de conflits, la présence de F.C. apparaissait pourtant nécessaire 

au bon fonctionnement de l'entreprise. P.C. nous dira à ce propos : 

"Sa présence était obligatoire, obligatoire dans la souffrance, mais obligatoire quand même" 

Enfin, Philippe C. déclare avoir mal vécu cette période de conflits avec son père pour des 

raisons filiales qui réactivent une symbolique œdipienne : 

"Pour lui, c'était très dur. Pour moi, ce n'était pas évident non plus. Parce quand tu as des affronternetlts 
avec ton père ... il y a ce rapport père-fils (...) Tu as 1 'inzpression de tuer le père" 



/- L'agressivité est une manifestation émotionnelle et comportementale courante dans le 

travail de deuil (cf. troisième partie section IV). Ces soubresauts émotionnels traduisent 

une prise de conscience graduelle de la perte qui s'accompagnent d'une attitude sécuritaire 

visant à rétablir la relation objectale perdue. Il ne faut pas perdre de vue que les 

mécanismes défensifs de la psyché sont en grande partie inconscients (cf. troisième partie 

section V). L'acceptation cognitive et intellectuelle d'un changement, la reconnaissance de 

sa nécessité ne peuvent exclure la persistance du passé dans le présent et les effets de cette 

persistance sur le fonctionnement mental. Cette résistance est d'autant plus forte que la 

relation entre le dirigeant et l'entreprise sollicite, comme c'est le cas pour F.C., fortement le 

registre affectif et symbolique à travers des phénomènes d'identification qui mettent en jeu 

l'identité du sujet - nous reviendrons sur ce point ultérieurement. Cette agressivité marquait 

la phase préalable de déstructuration qui allait prendre des proportions plus marquées par 

la suite. 

@ Phase 3 : Désorganisation 

Si l'expression agressive autorise la projection d'une partie de l'angoisse de mort sur /' 

l'extérieur et s'avère une étape intermédiaire nécessaire au processus de deuil, elle laisse 

toutefois intact les noyaux plus profonds du refoulement du sentiment de perte de l'objet 

aimé, de la structure profonde des affects investis dans la relation d'objet, du désir de 

conserver ou de rétablir un contact avec l'objet perdu (PAGES, 1991). La restauration du 

sentiment de perte nécessite alors une déstructuration de l'organisation psychique du sujet, 

par une action à la fois interne et externe, qui permet la transformation des désirs agressifs- 

possessifs en désir de relation avec l'objet réel. La phase de désorganisation se traduit par 

tout un ensemble de symptômes de deuil dont la plupart correspondent à ceux décrits par 

Marie-Frédérique BACQUE (1992, p. 73-74). Pour Fernand, ces manifestations se 

concrétisaient essentiellement par des réponses dépressives et des somatisations. 

@ Réilonses dépressives 

Dans l'analyse des états dépressifs, les troubles du caractère (irritabilité, hostilité, 

impulsivité, violence, intolérance vis-à-vis de l'entourage) peuvent être révélateurs de 

l'installation de certains états dépressifs avant que le sujet n'apparaisse comme 

authentiquement déprimé ou venir émailler l'évolution d'un syndrome dépressif, en 



augmentant souvent sa culpabilité (GUELFI & alii, 1987). Pour Judith JACOBSON - 

(1979), la dépression implique d'ailleurs toujours un conflit agressif soit endopsychique, 
\ 

soit avec la réalité extérieure. Nous avons vu (cf. troisième partie section 1 chapitre IV et 

section IV chapitre III) que des cassures dans la communication avec des partenaires 

signifiants ou dans toute autre entreprise importante, sont des aspects de la vie qui risquent 

le plus d'être à l'origine des réactions dépressives et du processus qu'elles tendent à 

entraîner. Ainsi, tout changement est susceptible de déclencher une réaction dépressive 

(HAYNAL, 1987). La dépression apparaît alors comme une étape normale dans un travail 

de deuil qui tend favoriser le processus de déttachement vies-à-vis de relations d'objet 

hautement significatives pour lui. F.C. a eu trois dépressions "essentielles" au cours de sa 

carrière auxquelles sont venues s'ajouter d'autres "déprimes épisodiques" dont nous 

n'avons pas pu, au regard des entretiens, apprécier les modalités de déroulement 

suffisamment précises pour les rapporter : 

"Je craquais de temps en temps. Je ne suispas un surhomme" 

La première manifestation a eu lieu au cours de l'année 1972. Elle n'est pas en lien direct 

avec le travail de deuil que nous présentons, mais mérite d'être analysée en raison de son 

caractère signifiant dans l'histoire du sujet. Les deux autres ont eu lieu à partir de la fusion 

de la société : la première en 1987 au moment de la fusion des deux sociétés et la seconde 

au cours de l'année 1990. Les principaux symptômes de ces épisodes dépressifs identifiés 

par Femand sont résumés dans le tableau 1 .O 64. 

Les mécanismes qui expliquent i'organisation d'une réponse dépressive ne peuvent être pris 

en compte que dans la forme concrète et personnelle qu'ils revêtent chez un sujet en 

particulier, en fonction de son histoire et de son univers. Si la dépression peut être analysée 

comme une réponse émotionnelle de base déclenchée par des expériences de perte ou des 

événements vitaux 65, il convient d'interpréter avec prudence la relation de causalité 

externe simple entre un événement de nature sociale ou autre et un état dépressif. Comme 

le note Daniel WIDLOÇHER (1983, p. 122), "démontrer cette causalité n'estpas si facile 

(...) Il s'agit d'un risque, d'un principe de vulnérabilité plus que d'une cause sufSlsanteW. 

André HAYNAL (1987) propose une analyse similaire en soulignant que le déclenchement 

d'une réaction dépressive dans le changement suppose "l'existence d'une sensibilité 

individuelle à ces changementS.et d'une capacité plus ou moins grande à les surmonter. Le 

64 Ce tableau reprend la symptomatologie des états dépressifs proposée par M.C. NOVIKOFF-ECK (1982) 
qui retient trois signaux fondamentaux dans la dépression : la douleur morale, l'inhibition psychomotrice et 
l'atteinte des fonctions instinctives avec les dérèglements physiologiques qui les accompagnent (nous n'avons 
pas retenu dans ce diagnostic la diminution de la libido). 

65 forme de dépression exogène (NOVIKOFF-ECK, 1982). 



Tableau 1 .O 



traumatisme découlerait d'une inadéquation entre l'évérzenzerzt et les possibilités i 
\ 

intérieures d'y réagir en procédant à un réaménagement intérieur" (HAYNAL, 1987, p. 

161). 

Dans une perspective psychogénétique d'influence psychanalytique, Jean BERGERET 

(1975, 1976) précise ainsi qu'une crise extérieure (deuil, bouleversements sociaux, perte de 

situation sociale ou d'argent, etc.) peut conduire à une réactivation indirecte d'une blessure 

narcissique intérieure mal cicatrisée, d'un traumatisme affectif primaire profondément 

marqué au sein même de la personnalité depuis la période pré-œdipienne, au moment où le 

Moi manque de structures. Une crise exogène 6 6  peut constituer un deuxième 

désorganisateur du système évolutif du Moi qui révèle en fait ses aménagements boiteux, 

son évolution maturative imparfaite (capacité de synthèse), une précarité des mécanismes 

de défense du sujet, un aménagement narcissique fragile de l'organisation de son Moi. De 

même, pour André HAYNAL (1987), les prédispositions à la dépression pourraient être 

rapprochées de blessures narcissiques infantiles, reliées notamment aux insuffisances 

parentales (trop grandes frustrations) : "La prédisposition à la dépression viendrait peut- 

être de l'incapacité de franchir graduellement les étapes évolutives impliquant l'aba~zdolz 

d'objets ou d'aspects d'objet, et de passer progressivement du principe de plaisir au 

principe de réalité, en supportant toutes les pertes que cela suppose. L'incapacité de 

changer d'irzvestissements, de se détacher des idéaux infantiles, en commençant par 

l'omnipotence, serait au cœur de la définition de la vulnérabilité dépressive" (HAYNAL, 

1987, p. 48). 

En d'autres termes, la réponse dépressive peut réactiver des mécanismes profonds 

préexistant bien avant que les difficultés adaptatives ne soient devenues manifestes ; 

réactivation évitée jusque-là, "dans ce qui constitue la pseudolatence plus ou moins 

prolongée" (BERGERET, 1975, p. 86). Dans le prolongement de nombreux travaux 

d'influence psychanalytique, Alexander LOWEN ( 1975), Edith JACOBSON (1 979), 

André HAYNAL (1987) ou encore Ernrny GUT (1993) adoptent une position comparable 

en soulignant que les états dépressifs peuvent être influencés ou renforcés par des conflits 

narcissiques infantiles 6'. Toujours dans l'étude de la relation entre la dépression et la 

personnalité, TELLENBACH (cité in GUELFI & alii, 1987), dans une perspective 

phénoménologique, tente de rapprocher l'état dépressif de traits de personnalité. Cet auteur 

retrouve, sur 119 patients de son étude clinique, une constellation particulière de traits 

66 ou des événements endogènes (maladie, diminution partielle ou définitive de certaines capacités mentales 
ou physiques, etc.). 

67 même si ces auteurs admettent qui peuvent être la conséquence directe d'expériences réelles d'échec, 
d'inadéquation ou de transgression morale. 



essentiels de caractère du typus rnelancholicus qui se caractérise par l'attachement excessif 

à l'ordre (aussi bien dans le domaine professionnel que social), l'importance des exigences 

personnelles vis-à-vis du travail (traits confirmés par d'autres travaux), un caractère 

sensible et consciencieux, cherchant à éviter à tout prix la moindre faute, avec un sens aigu 

de la responsabilité et de la culpabilité - traits de caractère qui se retrouvent chez F.C. 

Dans une perspective cognitive faisant référence aux théories de l'attribution (JASPARS, 

HEWSTONE in MOSCOVICI, 1984), les travaux de SELIGMAN (cité in GUELFI & alii, 

1987, p. 168-169) tentent de définir le "style cognitif' des déprimés qui se caractériserait, 

notamment, par la prédominance de l'internalité (attribution des causes de la dépression à 

des explications dispositionnelles (internes) plutôt que situationnelles (externes)) G8. Il ' 

nous a paru intéressant d'apprécier les modalités utilisées par F.C. pour réaliser ses 

inférences causales à partir de l'administration d'une version simplifiée du Test de J. B. 

ROTTER (1966) proposée par G. K. VALECHA (cf. annexe II) qui permet de cerner 

l'appréciation de la localisation du contrôle. Son score au test est de 19 sur une échelle 

pouvant varier théoriquement de 11 (le plus interne) à 44 (le plus externe) - 

l'administration de ce test, en 1968, auprès d'un échantillon probabiliste de 2691 hommes 

blancs âgés de 16 à 26 ans laissait apparaître une médiane à 32,l. Cette valorisation de 

l'attribution dispositionnelle sur l'axe internalité-externalité nous a été confirmée par les 

différents entretiens que nous avons pu mener où elle se rapporte tant à des aspects 

professionnels que personnels de sa vie. 

"Je dis qu'un patron est toujours responsable de ce qu'il lui arrive dans son entreprise" 
"J'ai eu des coups de bâtons sur le tête Attention ! Je n'ai janzais dit : "C'est de la faute à pas de chance !". 

Janulis ! Ça n'a jamais fait pas parti de nzon langage ! " 
Un individu, c'est ùuns son mental que cela se passe. S'il n'est pas nzaître de lui, il ne peux pas être nzaître de 

sa vie. Moi, j'ai toujours cru ça" 
"Sa vie, on est libre de se la créer entièrement. Complètement non. Je laisse ... Sur 100 %,je  laisse 20 % au 

hasard" 
"Quand j'ai décidé de me créer une vie de couple, j'ai choisi moi-mênze. C'est moi qui ait déterininé" 

Sur le thème de la faillite, il privilégie de façon très marqué l'attribution causale interne. 

''Je dis que quelque part, un entrepreneur qui fait faillite, il est entièrement responsable de ce qui lui arrive 
parce qu'il n'a pas pris les précautions nécessaires pour couvrir ses risques" 

Nous ne tenons pas à associer à ce "style cognitif" une portée explicative linéaire qui n'est 

pas, à notre avis, majeure. Toutefois, les travaux de FEATHER (1968 cité in MONTEIL, 

1990) menés dans le champ de théories de l'apprentissage social tendent à montrer que les 

68 cette dimension est l'une des quatre retenues par l'auteur à laquelle il ajoute la stabilité (persistance des 
conditions en rapport avec la dépression) , la non-intentionnalité (sentiment d'impuissance) et la globalité. 



sujets "internes", à l'inverse des "externes", "seraient plus enclirzs à élever leur niveau de 

confiance après un succès et à l'abaisser après un échec" (MONTEIL, 1990, p. 49). 

Ces travaux d'horizons multiples tendent à montrer que la dépression ne peut pas 

seulement être vue comme une réaction à des événements réels en dehors de toute 

appréciation du sujet de la situation. Il convient ainsi d'apprécier l'importance du rôle 

(d'appoint ou déterminant) de l'événement dans la réponse dépressive et de considérer qu'il 

ne constitue qu'un facteur de risque parmi d'autres. En ce sens, la perte et l'événement ne 

prend sa signification traumatique que dans la connotation subjective du sujet : "Chacurz 

réagit à l'événement selon les lignes de force ou de faiblesse de sa person~zalité de base, 

telle qu'elle a été inscrite dans sa psychogenèse personnelle au cours de son eIzfarzce et de 

son adolescence, bien avant l'événement actuel" (BERGERET, 1975, p. 15). La causalité 

externe, qui caractérise la relation de l'événement à la dépression, ne dispense pas de 

replacer cette réponse par rapport à l'histoire personnelle ou du terrain biologique du sujet : 

"Le stress de la vie ont peut-être des conséquences physiologiques qui favorisent la 

dépression. Les causes distinctes ne s'additiolznent pas comme des éléments, elles se 

superposent et interfèrent entre elles" (WIDLOCHER, 1983, p. 156). Cette causalité 

complexe n'est pas, bien évidemment, transparente à notre démarche de recherche qui doit 

se contenter d'une interprétation plausible par rapport au discours du sujet. Nous verrons 

dans quelle mesure cette lecture diachronique des processus dépressifs se trouvent en 

résonance avec certains épisodes de vie psycho-affective infantile de F.C. 

C=) lère manifestation dé~ressive : le burn-out ou la dépression d'épuisement. 
(, 

La première manifestation dépressive de Fernand se situe au cours de l'année 1972, date de 

reprise de la société, à l'âge de 36 ans 69. Cette période de vie peut être rapprochée des 

théories de cycle de vie pour lesquelles la crise de la quarantaine peut apparaître comme 

un moment critique de la réorganisation de l'identité personnelle et professionnelle ou du 

réaménagement de enjeux psychosociaux (cf. troisième partie section IV chapitre III) - 

bien que cette hypothèse explicative ne nous apparaît pas ici essentielle pour comprendre 

ce phénomène. Cette crise du mitan peut alors réactualiser certaines tendances sub- 

dépressives masquées jusqu'alors par une hyper-activité, particulièrement dans le cas où le 

sujet se sent consciemment pris au piège ou inutile. Elle consacre des réaménagements 

identitaires liés à la réévaluation des illusions de jeunesse et à la prise en considération des 

décalages entre les aspirations du sujet et ses réalisations. 

69 en fait, il la situe au cours de cette année sans pouvoir être affirmatif sur la période exacte. 



Fernand nous rapporte en ces termes les symptômes de ce premier épisode dépressif 

"La première fois que c'est arrivé, j'étais en train de travailler, je me suis mis à genou et je me suis 11li.7 à 
pleurer. Et une fatigue pas possible à gérer (...) Après, il m'a fallu des mois pour tne rernettre sur pied, des 

calmants et tout le reste" 
'Ye m'effondrais par terre et je pleurais. J'étais vraiment anéanti, plus capable de tenir sur rnes janzbes" 

"Il me fallait un mois, deux mois pour me remettre sur pieds, avec des caln~ants et tout le reste" 
"On m'a bourré de calmants" 

L'épouse de F.C. nous confirme l'existence de ces diverses réactions dépressives dont elle 

n'a pas pu nous préciser les périodes de façon précises : 

"Un jour de Noël, il a craqué devant un travail. Il a pleuré. Il n'arrivait pas à fournir le travail qu'il aurait 
voulu. Ça lui est arrivé à plusieurs reprises. 

La réponse dépressive peut être provoquée par l'échec d'un effort pour atteindre un but 

significatif et par la signification que celui-ci prend pour la personne déprimée (cf. 

troisième partie section IV chapitre III). Dans ce cas, l'affect propre à la dépression 

procède d'une "absence d'espérance ou de désespoir, plus ou moins total, du projet d'union 

entre le Moi et l'ldéal" (CHASSEGUET-SMIRGEL, 1973, p. 171). Toutefois, l'événement 

extérieur et la situation sociale qui jouent un rôle déclenchant constituent à la fois une 

réalité objective, extérieure au sujet, et une réalité subjective, intérieure à lui. La situation 

qui provoque la réaction d'impuissance n'est pas seulement externe, mais organisée par 

l'appareil psychique comme un ensemble complexe de sentiments, de souvenirs, d'attitudes 

envers soi-même qui entretiennent le phénomène : "Chez l'homme, nous savons que cette 

réponse n'est pas seulement liée à des événements réels précis, mais qu'elle dépend de 

toute l'organisation de la vie mentale" (WIDLOCHER, 1983, p. 246). Daniel 

WIDLOCHER (1983) note également qu'un haut degré du sens des responsabilités, un 

caractère consciencieux à l'extrême, et, de manière moins démonstrative, une importante 

composante agressive masquée constituent des caractéristiques personnologiques qui 

favorisent les réponses dépressives lorsque le sujet se trouve dans l'impossibilité 

d'échapper à une situation pénible, dans l'incapacité de pouvoir changer cette situation. 

La dépression de F.C. semble s'inscrire dans cette perspective dans la mesure où, sur une 

période allant de 1965 à 1984, les efforts qu'il a tenté de mettre en œuvre pour développer 

son entreprise se sont heurtés systématiquement aux refus et aux oppositions de sa famille 

- de 1965 à 1982, son père était le gérant de l'entreprise et à partir de 1982 jusqu'en 1987, 

sa mère était gérante de la société dont son frère était CO-actionnaire. 

"Ma famille représentait un barrage considérable" 
"Mon père, qui avait une grande capacité de travail, avait une fornzation psychologique de sa génération, 

c'est-à-dire le pur artisanat" 



"J'avais une mère qui dérangeait énormément nzes ambitions" 
'Y'avais le retard de l'entreprise à combler, plus ma famille à décider pour les iili~estissernents. C'était une 

charge énorme" 
"Il p avait un blocage de toute ma famille" 

"un environnement qui m'a toujours été très défavorable" 
"On a bagarré 28 ans. 28 ans de bagarre !" 

'Y'avais un environnement familial qui mettait sur moi un couvercle, qui in'ernpêchait de rize réaliser et qui 
empêchait la famille de se réaliser. C'était quelque chose d'épouvantable qui m'arrivait, Je combattais 

contre ça" 
"Je passais parfois des dimanches à pleurer de me sentir complètement coincé par une,famille qui refusait 

tout ce que je proposais, j'en prenais entièrement la responsabilité, en aucun cas ils en auraient souffert. En 
aucun cas, ils en ont souffert. C'est terrible, vous savez !" 

A partir de l'analyse de contenu de son discours, les obstacles rencontrés par Fernand en 

raison de sa famille peuvent se résumer comme suit : 

Ainsi, son père s'est opposé à ses projets d'investissement dans du matériel d'impression 

offset : 

Obstacles familiaux 
Opposition aux projets de développement 
Absence de préparation à la succession 
Dettes familiales 
Problèmes de famille 
Absence de compréhension 
Différence d'objectifs 
Réécupération des erreurs 
Désintérêt pour l'avenir de la firme 
Environnement défavorable 
Jalousie 
Sous-total 1 
Obstacles paternels 
Blocage du père 
Père vieillissant 
Ombre du père 
Sous-total I 
Total des citations 

'Ye sentais qu'on était en train de pédaler dans la semoule parce que c'est vrai que la tjpographie permet 
une certaine qualité d'impression, mais c'est relativement lent par rapport à l'offset. Dans beaucoup de 

domaines, on n'a pas la qualité de l'offset. Je sentais un malaise" 

Nbre de citations 

15 
1 0 
6 
5 
3 
3 
2 
2 
2 
2 

5 O 

6 
6 
5 
17 

6 7 

Cette accumulation d'efforts frustrés pour surmonter les obstacles menés par de moyens 

inefficaces constitue, selon Emmy GUT (1993), une cause possible de réponse dépressive 

70. Elle était également liée à une forme de narcissisme familial qui conduisait F.C. à 

vouloir créer une "renommée d'entreprise". 

70 et peut conduire à la formation d'un processus névrotique (AUBERT, 1990). 



"Ce que je voulais impérativement, c'était créer un nom, une reno~nnzée d'entreprise. Ce que je voulais c'est 
que cette renommée progresse toujours un peu plus chaque année avec l'espoir qu'un jour ce serait différeirt" 

"C'était mon envie de rendement familial qui me causait ce gpe de dél~ression" 

Son épouse nous confirme les oppositions constantes de sa famille à l'encontre des projets 

de développement de la société élaborés par Fernand - pour fixer un ordre chronologique, 

rappelons que le père de Fernand est décédé en 1982 : 

"Il a toujours fallu se battre, ne serait-ce pour faire arriver ce bureau ici. Avant tous les clients qu'on 
prenait, on les recevait dans le magasin. On prenait un petit bout de journal : "Qu'est-ce qu'il vous faut ? "  et 
puis c'était torché comme ça. En 1972, il s'est battu pour avoir un bureau ici. C'était toute une affaire d'État 

pour avoicune structure d'accueil ici en dehors de la prise de contrôle par sorr père. C'était toujours une 
affaire dfEtat ! Chaque mouvement qui a pu se produire dans l'entreprise jusque 3, 4 ans avant que inon 

beau-père ne décède, parce qu'alors il laissait vraiment faire les choses. Mais ça toujours été une bataille 
permanente ! " 

Placé dans une situation où il est à la tête de la société sans bénéficier des pouvoirs de 

décision réels, la divergence des valeurs, des volontés stratégiques, des buts, des 

rationalités sur le présent et le devenir de l'entreprise a nourri de profonds différends avec 

les membres de sa famille, notamment son frère cadet et sa mère. 

"En 1972, quand l'atelier a été à mon nom, je gérais l'entreprise sans et1 être le gestionnaire" 
"J'étais a la fois la locolnotive et la personne qui ne devait rien dire dans l'entreprise" 

'7e  gérais une entreprise qui n'était même pas la mienne et n'était pas à nzon nonz. Je la gérais au noriz de 
mon père, avec mon épouse évidemment" 

"mes associés ne comprenaient pas qu'on était près du Dut" 

Cette opposition familiale se doublait des problèmes liés à une succession mal préparée. 

En 1965, le père de Fernand tombe gravement malade (deux infarctus et une hémiplégie en 

l'espace de six mois). Il arrêtera toutes activités à l'imprimerie à partir de cette date, mais 

continuera à travailler dans la librairie jusqu'en 1979 (trois ans avant son décès). Fernand 

se retrouve précipité à la tête de la société avec un volume de dettes importants liées à des 

investissements matériels (achat d'une machine neuve) et immobiliers importants 

(construction de la librairie). 

"C'est moi qui ai répondu des dettes alors que je n'avais rien" 
"Je n'avais pas d'autres solutions que de travailler. Parce que la signature, le répondant des dettes, c'était 

moi" 

Il assumait alors la gestion des comptes de la société sans avoir aucune formation de 

comptabilité ou de gestion (sa formation s'effectuera de façon totalement informelle au 

contact de deux de ses clients) : 

'7e n'étais pas au courant, plus d'un an de retard de facturation, de récupération de T. V.A (...) I l  a fallu que 
j'irnagine les charges, les salaires, les prix de revient du matériel, les investissements pour apprendre &,faire 

les prix. Je ne faisais cela qu'approximativement à l'époque parce que je n'étais pas prél?aré à cela" 



"JJ' sauvé la situation mais avec la manière dont je procédais, il n y avait pas d'unaljse précise, je ne 
faisais que sauver la situation" 

"Mais mes problèmes ont commencé réellement en 196.5. La comptabilité n'était pas faite. Il j. avait des 
clients qui ne recevaient plus de factures depuis un an. Et tout cela m'est tombé dessus. J'uvais toujours 

peur" 

Fernand conserve néanmoins une attitude compatissante à l'égard de son père alors 

vieillissant et malade : 

"Le brave homme, il faisait ce qu'il pouvait. Il était plus ou moins malade, il tie pouvait plus gérer" 

Toutefois, cette situation suscitait chez lui des phénomènes d'anxiété et d'angoisse qui 

affectaient son sommeil : 

"En 1966, le truc de la famille sur les épaules qu'il fallait impérativement sortir du trou parce les impôts 
n'étaient pas payés. Et oui, le brave honznze, il faisait ce qu'il pouvait. Il était plus ou rnoins nurlade. Il ne 

pouvait plus gérer. J'ai commencé a avoir des insomnies très tôt a cette époque. Je n'avais pas trente ans, je 
commençais à avoir des période d'insomnies" 

"L'anxiété, en tant qu'attente, est anxiété devant rien, elle fonctionne "à vide': prête à se 

fixer sur n'importe quel objet. Elle est antérieure à toute représentation. Elle est pur 

"aflect"" (WIDLOCHER, 1986, p. 105). Pour Daniel LAGACHE (1949), l'angoisse est, 

d'une manière générale, une expérience consciente qui a des conditions inconscientes liée à 

un conflit extérieur dans le cas de l'angoisse réelle (angoisse en face d'un danger extérieur, 

d'une situation inquiétante par son indétermination même) ou intérieur dans le cas de 

l'angoisse de conscience (angoisse du Moi en face du Surmoi) et de l'angoisse instinctuelle 

(angoisse du Moi en face du Ça). Elle est moulée par l'angoisse de la perte, crainte de 

"perdre" un attribut narcissique (ANDREOLI, 1989). 

"J'avais toujours peur, une hantise d'avoir un problènze qui m'arrive derrière" 
'Ye récupérais toutes les conneries. Il fallait que je travaille pour récupérer leurs conneries et payer leurs 

dettes" 
'Y'avais toujours au-dessus de moi l'épée de Damoclès. Le papa pouvait faire des erreurs rnorlu17zentales 

dans le bien familial et ça allait me retomber dessus" 

Ces anxiétés se rapportaient principalement à la crainte de ne pouvoir faire face à des 

échéances financières liées à des modes de gestion rudimentaires de son père et à 

l'endettement de l'entreprise (les dettes contractées seront remboursées en 1972) : 

"Le papa était un homme vieillissant, de la très vieille génération puisqui'l avait appris le inétier en 1914. 
Pour la gestion, tout était fait au p g  Tout était fait au pif et j'avais toujours l'épée de Danzoclès sur la tête 
parce qu'il faisait des déclarations d'impôts un peu bidon. Quand il trouvait qu'il ne gagnait pas assez, i l  

rognait sur ses déclarations" 
"Des peurs considérables. Des peurs considérables de ne pas pouiloir payer" 



L'anticipation réelle ou imaginaire de scénarios catastrophes accentue la perception des ' i 
dangers et crée artificiellement de l'anxiété par l'effet de distorsions cognitives qui écartent 

les représentations du sujet de la réalité (ALBERT, 1994). Toutefois, loin de le 

déstabiliser, ces réactions anxiogènes renforçaient l'engagement et l'implication de F.C. 

dans son travail qui lui absorbait son stress professionnel et ses tensions psychiques liées à 

l'accumulation d'excitations extérieures ou intérieures (AUBERT, 1990) l .  

"Quand je sentais qu'on arrivait a ces situations là, ça me donnait du tonus et au lieu d'arriver à 6 h du 
matin, j'arrivais a 5 h. Au lieu de repartir à 22 heures, je repartais a tnini~it. C'est ce que je,faisaisV 

Dans cette logique, le sujet s'enferme dans un système de gestion de l'urgence et de - ' i 
l'immédiat qui se pérennise de lui-même. Il n'arrive plus à prendre du recul et a i 

l'impression qu'il n'y a pas de moyen de s'en sortir. Les difficultés qu'il connaît alors sont 

liées à son enfermement dans une logique d'action dans laquelle les efforts sont 

disproportionnés par rapport aux résultats, dans la mesure où "ses actes deviennent des fins 

en soi au lieu de constituer des moyens pour engendrer des charzgemelzts" 

(FREUDENBERGER, 1987, p. 67). La séquence d'événements qui nourrit la spirale 

négative de l'anxiété et du stress peut être décrit à l'aide du graphique ci-dessous : 

- 
Caractéristiques 

Incertitude environnementale personnelles 
non-maîtrisable Nature de l'investissement 

objecta1 - 1 / 
Perception contextuelle A \  Enjeux identificatoires. 

& situationnelle 

t+ 
identitaires. syinboliques, 
affective-cognitifs. etc. 

Burn; Dépression  sentiments d'aixiété, d'angoisse 
et de stress 

Fragilisation psycho- Accentuation de  l'attitude 
somatique sécuritaire 

Compensatio 
fantasmatique 

Renforcement de l'engagement 
dans l'action J - 

Nous pouvons décrire brièvement la spirale infernale dans laquelle le sujet s'enferme ; 

enfermement dans une logique d'action qui justifie la nécessité de travailler 

71 par ailleurs, les passions ont besoin de surprises, de nouveautés, d'obstacles si l'on considère que "le désir 
s'accroît quand l'effet recule" (RONY, 1961, p. 35). 



énergiquement, de fournir toujours plus d'efforts. La perception d'une absence de contrôle 1 
sur l'apparition éventuelle d'une situation non-désirée (situation "réelle", c'est-à-dire 

extérieure au sujet - WIDLOCHER, 1986) est appréhendée par F.C. comme une situation 

de danger actuelle ou anticipée. Ce jugement déclenche un état d'alerte et de tension 

motrice qui constituent l'étape préparatoire à la mobilisation d'une action susceptible de 

supprimer le signal de menace. Or, le surinvestissement dans le travail de F.C. ne constitue 

pas une action en mesure de jouer ce rôle puisque la cause de son anxiété est ailleurs 

(absence de pouvoir de décision réel qui se combine avec une imbrication étroite, et 

négatives dans ses effets, des logiques familiales et entrepreneuriales). Par un effet de 

circularité, cette puissante motivation au développement d'actions spécifiques qui ne 

produisent pas les effets escomptés fragilise davantage le sujet. L'enfermement dans une 

logique d'action renforce le développement du sentiment d'anxiété, d'angoisse et de stress 

et suscite des phénomènes de compensation fantasmatique qui se traduisaient chez F.C. par 

des envies de voyage et de quitter l'entreprise. A ce titre, il est intéressant de noter que la 

mouvance des limites spatiales (voyage, errance) peut constituer une défense fréquente 

contre la douleur psychique lorsque "le déplacement interne est impossible, l'espace 

psychique étant absorbé par la séquestration de l'objet fantônze" (GREEN, 1979, p. 64- 

65). 

"Quand le bonhomme était usé, on avait envie de partir. Vraiment quand j'en avais rus-le-bol" 

Dans ce cas, "il se crée une véritable boucle de rétroaction positive, le développement de 

l'angoisse s'accompagnant d'une recherche constante et improductive d'actions 

spécifiques" (WIDLOCHER, 1986, p. 116). Cette spirale de l'engagement est d'autant plus 

significative que l'acte structure l'individu dans un mode de fonctionnement privilégié qu'il 

a tendance à reproduire - surtout lorsque que l'engagement est librement consenti puisqu'il 

conduit alors à une assimilation de l'individu à ses actes (BEAUVOIS, JOULE, 1987 ; 

BRACONNIER, ALBERT, 1992 7 2 .  L'incapacité de ce schème d'action à résorber 

l'anxiété du sujet génère ainsi "un état permanent de tension ù l'actioiz" (WIDLOCHER, 

1986) : "Il en résulte, subjectivement, une sensation de rumination et de tension sans 

action résolutoire efficace" (WIDLOCHER, 1986, p. 122 '3 - rumination et hyperactivité 

qui interfèrent avec la possibilité d'envisager et de développer de nouvelles stratégies 

d'action et pouvant conduire à des somatisations (AUBERT, 1990). Ainsi, F.C. n'a jamais 

envisagé d'autres solutions que cette accentuation de son engagement au travail : 

72 cf. troisième partie section II. 

l3 voir également PAGES, AUBERT, 1989 ; BRACONNIER, ALBERT, 1992 ; ALBERT, 1994. 



"J'étais en pleine santé. Mon père, qui n'étaitpas en bonne santé, n'avait pas,fait rentrer d'urgent. Il n'y avait 
plus qu'une seule chose à faire, c'était de travailler, moi et mon épouse. Il n j. ailait pas d'autres solutions. 

Mon état d'esprit de l'époque ne m'a pas fait envisager d'autres solutions" 
"Allez chercher quelqu'un pour m'aider, ça non ! J'ai réussi ù tenir cette entreprise" 

Parrallèlement, Fernand déclare n'avoir exercé ses activités de direction que dans cet état 

d'anxiété permanent et omniprésent : 

'Ye n'ai jamais été sans être anxieux" 

En fait, cette mise en tension permanente (qui crée une prédisposition à un type d'actions - 
privilégiées) et l'inefficacité de ces actions "désorgarzisent l'activité mentale, empêchent 

tout autre investissement et ne suppriment pas pour autant le signal de danger, lié ù des 

formations de l'inconscient ou à une situation réelle non nzaîtrisable" (WIDLOCHER, 

1986, p. 125). Ainsi, pour Bernard GIBELLO (1994), toute situation de stress chronique 

serait susceptible d'amener des "troubles des contenulzts de pensée cognitifs" qui donnent 

un sens aux contenus de pensée relatifs à différents registres (temps, espace, etc.). Le stress 

et l'anxiété suscités par l'absence de maîtrise de l'incertitude environnementale empêchent, 

par conséquent, la mise en œuvre de démarches métacognitives ou métaconatives 

susceptibles de dégager le sujet de la logique procédurale dans laquelle il est enfermé 

puisqu'il est en permanence absorbé dans une logique défensive inhibant toute autre forme 

d'activité cognitive (WIDLOCHER, 1986) : "l'habitude ou la tendance qui nous conduit ù 

reproduire un même comportement dans une situation de stress entraîne une restriction 

considérable du champ des "possibles". C'est ainsi que, progressive~nerzt, nous nous 

transformons en victime du stress au lieu d'en être l'acteur" (ALBERT, 1994, p. 120-121). 

Cet état de stress permanent conduit ainsi à la reproduction de mode de fonctionnement du 

sujet dans les situations identiques ou qu'il considère comme suffisamment proches de ce 

qu'il a vécu pour pouvoir considérer ses réponses cognitivo-comportementales comme 

adaptées (ALBERT, 1994) 74. Le stress, la pression, l'anxiété constituaient d'ailleurs pour 

F.C. un mode de vie sans lesquels les tensions accumulées de façon cumulative éclataient 

de façon manifeste : 

"En réalité je déprimais quand les choses étaient faciles. Je craquais quand c'était devenu facile. Ma fenznze 
m'a toujours dit ça (...) Quand l'atelier n'avaitpas de souci, quand les problèmes étaient résolus, c'était là 
que boum ! En réalité, je ne craquais pas quand les problèmes étaient là. Je n'ai jamai~ craqué quand les 

problèmes étaient là." 
"Quand je n'étais pas anxieux, c'est là qu'il m'arrivait des problèmes. Je m'uffaluis et je,fuisais des déprimes. 

Parce qu'il n y avait plus de problèmes devant moi. Et ce n'était norinal pour nloi" 

74 cadre procédural qui renvoie, dans la psychologie cognitive, aux notions de préconscient et d'inconscient 
cognitifs (cf. troisième partie section 1). 



Le non-dit de l'angoisse fait alors redouter au sujet "tout à la.fois d'être arzgoissé et de 

manquer d'angoisse" (OLIEVENSTEIN, 1987, p. 52). Au-delà d'un certain seuil (dont les 

paliers dépendent du sujet et du type de contraintes auxquelles il est confronté), d'un 

niveau optimal de stress (AUBERT, 1989), le stress 7 5  nourrit l'instauration d'une logique 

procédurale (basée sur des stratégies défensives) liée à un contexte d'action qui enferme le 

sujet dans un répertoire spécifique du penser, du ressentir et de l'agir 76 .  Dans ce cadre 

stressant caractérisé par la répétitivité des contraintes, la réflexion-dans-l'action, centrée 

sur l'immédiat, le réactif et l'adaptatif situationnel, cannibalise alors la réflexion-sur- 

l'action qui relève du domaine métacognitif (cf. troisième partie section II) et peut 

permettre au sujet de dépasser les stratégies procédurales qu'il tend à reproduire - même s'il 

convient de noter que les dirigeants, et plus particulièrement les responsables d'entreprises 

privées, constituent une catégorie professionnelle particulièrement exposée au stress et à la 

frustration (LEVINSON, 1982 ; STORA, 1993) 

"C'était une vie d'action pas de réflexion" 
'7e n'étais pas un garçon avec beaucoup de réflexion. J'étais surtout un fonceur" 

Il ne faut pas oublier que Fernand a été placé à la tête de la société sans avoir les pouvoirs 

de gestion sur une période allant de 1972 à 1987 - période plus longue si l'on considère que 

son père a commencé à se détacher de l'imprimerie à partir de 1965 au moment de ses 

problèmes de santé. Si l'on considère, comme Robert WHITE (cité in PELLETIER, 

VALLERAND, 1993), le rôle du besoin de compétence 77 ou, comme E. L. DECI (cité in 

PELLETIER, VALLERAND, 1993), le besoin d'auto-détermination 7 8 ,  on comprend 

mieux le système de double contrainte dans lequel Fernand était enfermé. Le besoin de 

contrôle, c'est-à-dire la perception de soi comme individualité autonome, capable de 

s'autodéterrniner, de décider de son comportement, d'exercer une certaine maîtrise sur soi 

et sur l'environnement, constitue d'ailleurs un besoin identitaire central dans la construction 

du sentiment d'identité (MARC-LIPIANSKY, 1992). 

75 c'est-à-dire "l'interaction entre un environnement et la réponse adaptative de Ifindisidu à ce milieu" 
(BRACONNIER, ALBERT, 1992, p. 84-85), la "demande faite aux capacités d'adaptation de l'esprit et du 
corps" (FONTANA, 1990, p. 9). 

76 distinction entre le stress fonctionnel pouvant avoir "un effet positz stimulateur et nlotivant et contribuer 
à un accroissement non seulement des per$ormances mais aussi de la satisfaction au travail" (AUBERT, 
1989, p. 47) et le stress dysfonctionnel qui a des effets inverses. 

77 c'est-à-dire le besoin d'interagir efficacement avec son environnement et de la motivation à I'effectance 
relative à l'exploration, la curiosité, les tentatives d'un individu d'interagir efficacement avec son 
environnement. 

78 par lequel le sujet aspire à se voir comme agent causal de son comporteinent, dans la motivation 
intrinsèque de l'être humain. 



Au-delà de ces problèmes d'anxiété et de stress permanents, la famille de Fernand 

représentait à ses yeux un "barrage considérable (...) qui dér-angeait énormément mes 

ambitions" (F.C.). Dans cette perspective, la logique qui a alimenté cette première réponse 

dépressive peut se schématiser comme suit : 

Individuation 4 bsocialisation 
. . 

Choix d'objet n: 

f 
Structure juridico- 
patrimoniale 

+GA 
Boucle récursive 

otiques familiales 
Intériorisation des 

\ exigences et désirs 1 1 logiques d'acteurs I 
J onsciente & \ 

A é l i b é r é e  Asymétrie pouvoirs des 

rO'O\nconsciente 

Réponse dépressive 

NIVEAU PSYCHIQUE+-b NIVEAU ORGANISATIONNEL 

La première réponse dépressive de Fernand peut s'interpréter comme une "rnaladie de 

l'excellence" (AUBERT, 1990 ; DE GAULEJAC, AUBERT, 1991) qui renvoie à la 

psychopathologie du travail portant sur l'épuisement professionnel, le désormais célèbre 

burn-out des Anglo-saxons (AUBERT, 1990 ; CHANLAT, 1990). Herbert 

FREUDENBERGER (1987) décrit le burn-out, la brûlure interne comme une maladie de 

l'épuisement des ressources mentales et physiques, de la vitalité, de l'énergie et des 

capacités de fonctionnement qui survient lorsqu'un sujet s'est trop évertué à atteindre un 

but irréalisable qu'il s'était fixé ou que la société lui avait imposé 79. La brûlure interne 

désigne, selon Nicole AUBERT (1990, p. 726), "les processus drefSondrement brutal et 

d'épuisement psychologique qui atteignent plus particulièrement les personnalités ayant 

jusque-là nourri un idéal élevé et très investies, voire "suridentifiées" à leur travail dans le 

but d'atteindre cet idéal". Ainsi, cette maladie de I'idéalité ne concerne pratiquement 

79 Max PAGES (1989) note à ce titre que la destruction ou la perte des idéaux professionnels constitue une 
source de stress lourd (in AUBERT, PAGES, 1989). 



exclusivement les individus qui s'évertuent à réaliser un grand idéal pouvant trouver son 

origine dans le mythe du héros, un mythe familial ou des principes familiaux 80 et 

poussant le sujet à créer une image "artificielle" de lui : "Les risques d'incendie sont 

presque exclusivement limités aux hommes et femmes dynamiques qui ont des aptitudes de 

leader et de nombreux objectifs à atteindre" (FREUDENBERGER, 1987, p. 35). Pour 

Harry LEVINSON (1982), les dirigeants d'entreprise, de par le caractère naturellement 

frustrant de leur fonction, seraient des victimes toutes désignées de ce type de phénomène : 

"Diriger du personnel est non seulement la tâche administrative le plus difficile, c'est aussi 

une tâche frustrante. Poussée à l'extrême, au-delà du stress, la frustration inhérente à cette 

fonction peut épuiser un dirigeant au point de le faire craquer. De nos jours, beaucoup de 

situations rencontrées par les dirigeants sont propices à ce genre d'épuisement" 

(LEVINSON, 1982, p. 57). 

Il se produit lorsque les buts envisagés se révèlent irréalisables ou que le contexte d'action * 

professionnel ne fournit plus la réassurance narcissique indispensable aux composantes 

idéales de la structure psychique du sujet : "tout se passe en effet comme si, dans la course 

au succès, une des instances de l'appareil psychique - l'Idéal du Moi - avait pris le 

contrôle de l'ensemble du psychisme et avait abouti au surdéveloppemelzt d'un Moi-Idéal, 

c'est-à-dire d'un Moi porté à son maximum de puissance, d'un Moi identifié à des idéaux 

élevés de réussite et de toute puissance, au détriment du reste du Moi, lzorz idéalisé, non 

confondu avec son image, mais confronté à la réalité" (AUBERT, 1990, p. 744) 81. 

L'incapacité pour le sujet d'arriver à son but, pour des raisons internes ou externes, conduit 

alors à une perte d'estime de soi "qui est l'expression du conflit narcissique, c'est-à-dire 

d'un conflit entre l'image idéale de soi (...) et l'image du soi "dégorzflé" : le selfrz'ayant pas 

réussi à être au niveau de son idéal" (HAYNAL, 1987, p. 57) 82. 

Les manifestations de cette maladie de l'idéalité procèdent d'une profonde fatigue 83 et 

d'une frustration aiguë causées par la dévotion de la personne brûlée envers une cause, un 

mode de vie ou une relation qui n'a pas produit la récompense attendue 

(FREUDENBERGER, 1987) : "La plupart de ceux qui en deviennent ln proie sont des 

80 éléments originels qui peuvent se renforcer mutuellement 

8l ce mécanisme s'appuie sur un clivage du Moi qui met en cause les relations du Moi et de la "réalité" en 
faisant coexister deux procédés de défense, l'un tourné vers la réalité et l'autre vers la pulsion 
(LAPLANCHE, PONTALIS, 1967, p. 67-70). 

82 Béla GRUNBERGER (1971, p. 37) évoque alors l'existence d'une blessure narcissique "infligée par la 
Moi par l'intermédiaire d'un Idéal du Moi (narcissique) déçu". 

83 liée, par l'intermédiaire du clivage du Moi, à la consumation de l'énergie du Moi s'épuisant à se hisser aux 
hauteurs exigées par le Moi-Idéal (AUBERT, 1990). 



gens bien qui ont travaillé énergiquement pour atteindre un but. Leur horaire a toujours 

été plein et quel que soit le travail à faire, on peut être certain qu1ils.feront plus que leur 

part. Ce sont généralement des leaders qui n'admettent pas qu'ils ont des limites et ils se 

brûlent à force d'exiger trop d'eux-mêmes. Tous ces gens avaient au départ de grands 

espoirs et n'ont jamais voulu faire de compromis en route" (FREUDENBERGER, 1987, p. 

29) - dévouement excessif qui indique presque toujours que les buts poursuivis par la 

personne lui ont été imposés, c'est-à-dire qu'elle s'est engagée dans cette voie parce qu'on 

désirait qu'elle le fasse (FREUDENBERGER, 1987, p. 35). 

En d'autres termes, la brûlure interne concerne les gens "qui s'engagent iI fond dans tout ce 

qu'ils entreprennent, qui en éprouvent d'ailleurs pendant longtemps une profonde 

satisfaction et qui ont témoigné jusque-là d'une énergie à revendre" (DE GAULEJAC, 

AUBERT, 1991, p. 180) et "les individus pourvus d'un Idéal du moi élevé (...) en décalage 

avec leur persorznalité réelle" (p. 181) qui renvoie, en partie, à la distinction entre le faux 

Self et le vrai Self chez WINNICOTT (cf. troisième partie section 1) - l'écrasement 

persistant du moi réel ou naturel par l'image, le fossé entre ce que le sujet est et ce qu'il 

semble être, la séparation des "moi" étant un facteur de tension qui épuise 

progressivement, mais inévitablement, les ressources physiques et psychiques du sujet. 

L'idéal du Moi devient alors un instrument constitutif d'identification à des idéaux 

empruntés qui est l'agent falsificateur de l'enfermement : "Par là, on réussira certes ù 

s'aimer provisoirement, mais la sévérité du programme idéal provoque une surenchère : 

on n'en fait jamais assez" (M'UZAN, 1983, p. 1983, p. 273-274). L'entrée dans la voie 

dépressive devant la non-résolution de buts élevés de l'Idéal du Moi peut renvoyer à une 

organisation limite de la personnalité de base caractérisée notamment par une 

incomplétude narcissique du Moi et un manque de structuration de cette même instance 

psychique (BERGERET, 1975). Dans ce cas, un Idéal du Moi élevé sert de défense contre 

le sentiment d'un Moi fragile, mais, en même temps, il accentue l'écart entre ce que le sujet 

voudrait être et la façon dont il se ressent (MARC-LIPIANSKY, 1992, p. 248). Dans ce 

cas, la soudaineté de l'apparition de la brûlure interne, qui frappe généralement sans 

avertissement préalable, est la résultante d'un "état chronique que la personne touchée a 

développé pendant des semaines, des mois, voire même des années" (FREUDENBERGER, 

1987, p. 30). 

0 2ème manifestation dépressive : dépression réactive 

Les deux autres réactions dépressives de Fernand peuvent être analysées comme des 

dépressions réactives liées à des changements profonds dans son environnement socio- 



professionnel. La dépression réactive ou mélancolique est une réaction psychologique qui -- 
i 

apparaît en relation avec des épreuves de l'existence, des situations ou des événements de 

la vie douloureux (WIDLOCHER, 1983). Elle ne modifie pas la personnalité du sujet 

puisque la personne reste identique à elle-même après la résolution de la crise. Le caractère 

réactif des dépressions de Fernand peut s'apprécier au regard de la disparition, aujourd'hui 

totale, des symptômes dépressifs qu'il vivait à l'époque des faits : insomnie, tristesse 

(désintérêt à l'égard d'un présent vécu comme terne et vide dans lequel Fernand se sentait 

englué, perte de "goût" pour les choses, pleurs), anxiété, ralentissement psychomoteur, 

anorexie, etc. Elles ne peuvent donc s'assimiler à la "mélancolie d'involution" 

(WIDLOCHER, 1983, p. 45 ; PERUCHON, THOME-RENAULT, 1992, p. 179-182) qui 

est une forme dépressive évolutive pouvant survenir après la cinquantaine suite à une 

perte, l'entrée dans la vieillesse ou la prise de conscience soudaine du vieillissement sont 

autant de phénomènes qui peuvent être à l'origine de blessures narcissiques vécues comme 

intolérables par certains sujets et survenant sur un terrain prédisposé hypersensible aux 

moindres frustrations - rappelons qu'en 1987, Fernand avait 5 1 ans. 

La deuxième dépression de Fernand se situe au cours de l'année 1987 au moment de la 

fusion de la société de son fils (A. O. D.) et de l'imprimerie fondée par son père, fusion- 

absorption à l'origine de la séparation des activités imprimerie et papeterie et du départ de 

son frère. 

"L'association de 1972 s'est cassée en 1987, elle s'est cassée sur un échec conzldet" 
"La séparation a dû provoquer quelque chose. 11 nze semble que ça été la séparatiorz " 

Pour comprendre les enjeux affectifs associés à cette séparation, il convient de noter que 

F.C. s'était attribué un rôle d'éducation de son frère, de treize ans son cadet, qui vivait 

alors, selon Fernand, son épouse et son fils, des problèmes d'alcoolisme - comportement 

paternaliste que l'on retrouve de façon très marqué à l'égard de ses salariés : 

'Y'espérais toujours que mon frère serait devenu adulte un jour et avec mon contact, c'était obligé" 

En fait, il vivra la séparation avec son frère et sa famille à la fois cornme un échec et un 

soulagement : 

"Du fait que j'ai dû me séparer, ça été un échec pour moi. Je vivais l'échec à différentes échelles. I l  p avait 
échec pour ma famille, ma mère et mon frère" 

"C'est un échec pour moi parce qu'en réalité, les jeunes que j'ai autour de inoi, j 'ai,fini par en faire quelque 
chose de bien. Mais cela a été un échec. Je pensais que j'uurais réussi avec nzon frère" 

"C'était aussi un profond soulageinent" 

L'épouse de Fernand rapporte aussi l'ambivalence de cette séparation pour son époux : 



"Je pense qu'il a été soulagé, mais malgré tout traumatisé parce qu'il se séparait de son ,fière. Il était assez 
convaincu de le faire, mais en mênze temps déchiré" 

Cet échec sera d'autant plus significatif qu'il voyait dans son frère un successeur désigné : 

"C'est évident qu'au départ, ce n'était pas Philippe qui devait être là, c'était Hewé" 
'%rce qu'en vieillissant, je voulais absolument donner la chose a Philippe et à nzon frère" 

La dépression peut se fonder sur ce type d'événements paradoxaux comme une dépression 

survenant après un événement longtemps désiré ou attendu : "Ce qui est urz gain objectif 

peut être vécu comme perte" (WIDLOCHER, 1983, p. 154). 

Il faudra d'ailleurs des conflits très violents avec sa mère sur le thème des problèmes 

d'alcoolisme de son frère pour précipiter sa décision de concrétiser cette séparation : 

"Il y a eu des crashs qui ont été très durs avec ma mère. Cela cotzcernait le bien fainilial, iizuis surtout nzon 
frère (...) Un jour, on est arrivé à discuter des problèmes d'alcoolisme de nzotl père et je lui disais : "Tu ne te 

rends pas compte ! Tu es restée avec l'esprit du début du siècle en t'inmginant que la bi?i-e c'est de la 
nourriture. C'est de l'alcool ! On en crève et on devient alcoolique !". J'ai deux histoires graves pour le 

même sujet. La première fois, elle avait voulu me tuer a coup de couteau. J'al arrêté le couteau avec la porte. 
Et la deuxième, elle a voulu me casser un vase sur la tête. J'ai rattrapé le vase et en le rernettatzt sur la table, 

le vase s'est cassé" 

Cette séparation peut se comprendre comme un "processus de deuil" des illusions perdues. 

c=> 3ème manifestation dé~ressive : dépression réactive 

La troisième dépression de Fernand se situe au cours de l'année 1990. Elle est marquée par 

la prise de conscience de son inadaptation à l'accélération des rythmes de production 

associés aux machines offset : 

"C'est-à-dire que je sentais que je planais complètement. L'atelier était beaucoup trop rapide pour moi" 
"tout allait trop vite pour moi. Là je sentais que je n'étais plus du tout pour l'atelier" 

"C'est que j'ai passé toute ma vie avec un type de machine. Tout d'un coup ce tjpe de machitle est remplacée 
par un autre qui va deux fois plus vite (...) au lieu de voir arriver un ou deux problèmes dans l'heure, j'en 

voyais dix de problèmes dans l'heure. Et là je ne pouvais plus,faire,face" 

Cet épisode dépressif conduira d'ailleurs Fernand a vouloir transmettre la gérance de la 

société à son fils : 

"Mon père, à un moment, était tellement cassé moralement, en 1990, il est arrivé un samedi matin dans le 
bureau, j'étais seul, il était en larmes, et il m'a proposé de prendre la gérance. J'ai refusé d'ailleurs, sans 

même y avoir beaucoup réfléchi, en disant que tant qu'il serait dans cet état d'échec, je ri'uccepterais pas de 
prendre la gérance. C'était clair pour moi." 



"Un jour il est venu me voir en me disarzt : Ecoute je n'en peux plus ... " 
''AU cours de cette période là, il avait parfois des périodes euphoriques corisidérables, et il y avait des 

moments où il s'effondrait, il fallait le récupérer" 

L'oscillation de l'humeur dans la dépression cyclothymique résulterait, selon Edith 

JACOBSON (1979, p. 247), d'un balancement entre la dépendance et la pseudo- 

dépendance objectales, c'est-à-dire sur "le fait que le marziaco-dépressif s'appuie 

simultanément ou alternativement sur un objet d'amour idéalisé et sur son propre Surmoi". 

Selon l'auteur, les personnalités maniaco-dépressives manifesteraient une forme 

particulière de dépendance narcissique infantile à l'égard de l'objet d'amour liée à la 

faiblesse de leur Moi se traduisant dans leur vulnérabilité et leur intolérance à la 

frustration, à la blessure et à la déception : "Ils ont besoin dlun$ux constant d'amour et de 

soutien moral de la part d'un objet d'amour hautement valorisé, qui n'est pus 

nécessairement un être humain mais peut être une grande cause ou une organisation 

puissante dont ils ont le sentiment de faire partie. Tant qu'ils "croient" er~ cet objet, ils 

peuvent travailler avec enthousiasme et beaucoup d'efficacité" (JACOBSON, 1979, p. 

238) - bien qu'il faille ici, bien évidemment, distinguer l'analyse d'un épisode dépressif de 

la description des caractéristiques personnologiques du sujet. Cette période a conduit 

Fernand à envisager la transmission de la société à son fils. 

@ Première somatisation : Troubles organiques 

Au cours de ces dernières années, de nombreuses recherches en psycho-neuro- 

immunologie, neuroendrocrinologie, génétique moléculaire, neuriobiologie et 

psychobiologie ont montré qu'il existe des interactions corps-esprit (voir notament ROSSI, 

1994). Pour Stephen SINATRA (in LOWEN, 1988), c'est le plus souvent le comportement 

de l'individu qui sert de catalyseur à tout le processus pathologique : "C'est ainsi qu'une 

émotion ou un affect qui ne trouvent pas à s'exprimer peuvent finir par avoir des 

conséquences dommageables pour tout le corps et tout le système physiologique" 

(SINATRA, 1988, p. 10). La notion de complaisance somatique (LAPLANCHE, 

PONTALIS, 1967) induit l'idée selon laquelle le corps ou un organe particulier puisse 

fournir le matériel privilégié à l'expression symbolique d'un conflit inconscient. Cette 

conception d'une structure psycho-organique dans laquelle s'inscrit la maladie procède 

d'une vision psychosomatique de l'être humain qui fait référence à un ensemble de 

maladies comportant une atteinte lésionnelle, et dans la genèse desquelles les facteurs 

psychologiques seraient prépondérants g4, perspective psychosomatique qui s'inscrit dans 



un mouvement inauguré par la pensée psychanalytique (KAMIENIECKI, 1994). La 
- 

rencontre d'une vulnérabilité individuelle innée ou acquise avec un événement 

déclencheur, l'inhibition des manifestations émotionnelles extérieures, certaines 

représentations durables, l'effet d'émotions ou de conflits déniés etlou réfoulés, la 

soumission prolongée à dis situations stressantes, le processus de deuil (besoin relationnel 

de retrouvaille avec l'objet perdu) sont autant de phénomènes susceptibles de générer des 

somatisations accompagnées de perturbations organiques plus ou moins graves (CAIN, 

1990 ; MARTY, 1990 ; KAMIENNIECKI, 1994). La somatisation, qui renvoie à deux 

grands systèmes, ceux des régressions psychosomatiques et ceux des désorganisations 

(MARTY, 1990), apparaîtrait ainsi instantanément au moment même où le conflit 

émotionnel atteint une intensité suffisante : "Le moment d'apparition d'une somatisation 

sera donc toujours plus significatif que celui de sa disparitiorz (...) La durée du trouble 

dépend de celle de la source de l'émotion conscierzte ou inconsciente en activité" (TOUZE, 

1994, p. 285). 

Dans une perspective psychanalytique, les affections somatiques, qui peuvent servir de 

support au rassemblement narcissique (THOME-RENAULT, 1995), peuvent s'interpréter 

dans la dialectique des pulsions de vie et pulsions de mort (MARTY, 1990 ; cf. troisième 

partie section 1), c'est-à-dire qu'elle peut procéder d'un désir de mort le plus souvent 

inconscient (LOWEN, 1988) : "La somatisation en tant qu'elle résulte de lu représentation 

de la violence et de la destructivité est donc une expression exemplaire de lu pulsion de 

mort" (DEJOURS, 1989, p. 53). Comme nous l'avons vu (cf. troisième partie section I), 

pour les psychanalystes, la pulsion de mort est l'expression fondamentale d'un 

comportement autodestructeur (GREEN, 1986), d'un effort pour se débarrasser et éliminer 

de ce qui est vécu comme perturbant etlou maintenant l'inquiétude (RECHARDT, 1986 ; 

RECHARDT, IKONEN, 1986), d'une tentative de réduire complètement les tensions, c'est- 

à-dire de ramener l'être vivant à l'état anorganique (LAPLANCHE, PONTALIS, 1967), 

d'une réaction à une perturbation provoquée par les besoins (SEGAL, 1986) - l'hétéro- 

destruction ne constituant qu'une tentative de soulagement de la tension interne (GREEN, 

1986). Cette poussée des forces destructrices peut susciter des manifestations somatiques 

et organiques d'ordres divers (SEGAL, 1986) qui fragilisent et accentuent les réactions 

neuro-végétatives, les désordres fonctionnels et lésionnels, les processus de somatisations 

qui sont souvent issus de défaillances ou de défaites du psychisme "particulièrement 

notables dans son système Pcs (préconscient) de représentutiolzs" (MARTY, 1990, p. 

620). La manifestation de la destructivité peut être liée au désinvestissement de la relation 

- -- 

84 Pour Daniel WIDLOCHER (1983), la personnalité du sujet, quelles que soient ses caractéristiques, ne 
peut se déprimer qu'en réponse à des événements. Les dépressions qui sont les plus dépendantes de la 
personnalité sont qualifiées de névrotiques et ne font qu'amplifier la souffrance et les conflits endogènes qui 
existent en permanence. 



à l'objet. Dans cette perspective, le rapport du Moi aux syndromes psychosomatiques 

relève "des relations entre le Moi et le soma par l'ilztermédiaire du Ça (ancré dans le soma 

mais distinct de lui)" (GREEN, 1979, p. 53). 

Ainsi, lorsque la voie mentale (fantasmes agressifs) et la voie motrice (décharges 

psychomotrices) ne peuvent suffire ou convenir, "l'énergie pulsionnelle rze peut se 

décharger autrement que par la voie du système nerveux autonome et par le dérèglement 

des fonctions somatiques : c'est la voie viscérale, celle qui est à l'auvre dans le processus 

de somatisation" (AUBERT, 1990, p. 730). Le trouble psychosomatique constitue alors un 

comportement relocalisé, un point de convergence où le sujet tente de situer les sources 

apparentes de sa souffrance : "Les troubles psychosomatiques sont la vérité du corps" 

(JANOV, 1975, p. 167). De la même manière, Annette THOME-RENAULT (1 995, p. 12) 

estime que le "risque de désorganisation somatique est grand quand il y u un excès 

d'excitations qui déborde à la fois les capacités de traitement psychique et les pos,sibilités 

de décharge dans des systèmes de comportemerzt". Les somatisations peuvent alors être 

associées à des troubles du système émotionnel : "Les sonzatisations apparai.ssent au 

premier chef comme le substitut d'affects supprimés, d'une expression émotionnelle 

inhibée, bref d'une communication émotionnelle limitée ou impossible avec un autrui 

privilégié" (PAGES, 1993, p. 256) ss. 

Dans cette perspective, Michel HANUS (1994) précise que les deuils et séparations 

peuvent "entraîner une décompensation ou une aggravation d'une maladie somatique 

préexistante" (p. 23 1 )  - avec une sensibilité accrue des hommes à ces réactions somatiques 

pathologiques. La désorganisation psychique apparaît alors comme un prélude possible à 

une désorganisation somatique. A ce titre, la somatisation est d'autant plus liée au deuil 

que la "menace de désorgalzisation somatique risque de pointer au moment où le 

narcissisme est trop durement mis à l'épreuve" (ROSENBERG, 1991, p. 41, comme c'est le 

cas dans le processus de deuil. Le deuil agirait comme un révélateur d'un état organique 

antérieurement perturbé mais non connu 8 6 .  La somatisation peut également être une 

forme de dépression masquée qui se définit comme "un syndrome dépressif dont les 

symptômes psychiques de la dépression sont au second ylarz, masqués par une 

symptomalogie, le plus souvent somatique" (GUELFI & alii, 1987, p. 1 18) 87. 
.- 

85 les somatisations procèdent alors, selon Max PAGES, d'un bloc intersystémique qui relie le système 
corporel (grandes régulations vitales, processus homéostatiques fondamentaux) et le système émotionnel 
(système de transformation des régulations corporelles à des fins de représentation et de communication). 

86 voir également BACQUE, 1992. 

87 voir également CLANCIER, 1989. 



Chez Fernand, les troubles organiques peuvent être rapprochés, sur le plan chronologique, 

d'événements marquants dans l'histoire de I'entreprise. Sur le versant social, l'année 1991 

marque un tournant dans la vie de la société déjà amorcé sur le plan technologique et 

matériel par la suppression de l'atelier de typographie en décembre 1989 : les 

licenciements des deux salariés les plus anciens de l'entreprise en mars (Michel D.) et 

octobre 1991 (Marcel D.). Le 25 novembre de cette même année, F.C. est hospitalisé pour 

une intervention chirurgicale apparemment bénigne à la prostate qui, pour des raisons 

infectieuses, le conduira à s'absenter de I'entreprise jusqu'au ler juillet 1992. Cet arrêt 

maladie sera le premier de sa carrière : 

'Y'ai travaillé 41 ans et demi sans prendre une demi-heure d'arrêt nuzladie" 

Le licenciement de Michel D., qu'il avait formé lui-même ("c'est moi qui lui avait tout 

appris. On avait passé ensemble pour mettre les choses au point ..."), laissera à F.C. des 

regrets encore présents aujourd'hui et une forme de culpabilité larvée : 

"même actuellement, j'ai des regrets à avoir été amené à prendre cette décision" 
"F'arfois, je me demande s'il a à manger" 

C'est d'ailleurs son fils qui le licenciera. En fait, Fernand vivra de façon "très diSicile" le 

licenciement de Michel, même s'il ne le fera pas voir à son entourage : 

"Quelqu'un qu'on a formé, avec qui on a vécu et avec qui on a eu de très bons rapports ? On le vit très 
d@j?cilement parce qu'on a toujours peur que le problème n'a pas toujours été vu à fond (...) On a toujours 

peur d'avoir fait une erreur parce que ces garçons là sont dans la misère tous les deux" 
"Quand Michel est parti, ça m'a fait un choc !" 

" ... se séparer du personnel avec lequel on a travaillé longtemps, cela n'a pas été facile, cela a été 
extrêmement dur !" 

Philippe C .  nous confirme les réactions affectives profondes associées au départ de ces 

salariés, et plus particulièrement à celui de Michel D. 

"Il y a eu un moment où il s'est écroulé psychologiquement. La période qui a consisté à licencier Michel et 
ensuite le licenciement économique de Marcel. Pour lui, c'était des drames qu'il a vécu contrne Fa. Quelque 

part ça devait être pour lui un échec. Surtout pour Michel, il l'a vraiment vécu ainsi. !" 

Son épouse corrobore les liens affectifs profonds qui liait Fernand et Michel D. en ces 

termes : 

"Le départ de Michel s'est très mal passé. Je pense qu'il ne s'en remettra jamais. Il le vit toujours. Michel 
n'est plus là. Il en reparle volontiers. Il en a les larmes aux peux. Je pense que dans sort for intérieur il 

espère que Michel refasse sa vie. Michel, c'était comme un de ses fils. Ils avaient une grande conzplicité. Il a 
regretté et il regrettera toujours que Michel soit parti" 



Ces regrets peuvent être rapprochés de l'appréciation des conséquences de cette décision 

pour la famille de l'intéressé : 

"Quand on prend des décisions comme ça, on sacrifie deux générations. C'est sûr, on sucrlfie deux 
générations. Les patrons qui font cela par méchanceté, ce sont des aflreux !" 

Il conservera l'espoir d'ailleurs que les conflits avec ces deux plus anciens salariés 

s'estompent avec le temps : 

"J'ai toujours eu cet espoir là. Je n'ai pris la décision de licencier Michel que parce que Michel i n )  a forcé. 
Je n'aurais pas pris la décision de me séparer de lui (...) Et il nz y a contraint, il nt y a forcé. Sans quoi, je ne 

me serais jamais séparé de lui" 

Le licenciement de Marcel semblera l'affecter beaucoup moins : 

"Un jour je lui ai dit : "Michel est passé a la trappe, c'est regrettable pour lui et je le regrette pour lui. Et toi, 
tu y passeras et là je ne le regretterais pas" 

"Quand le deuxième est parti, ç ne m'a pas fait de choc, ça m'a soulagé conzplètenzent. Parce que je savais 
qu'il polluait l'atelier. Le mot précis, c'est polluer l'atelier. En plus, ce dernier, je savais qu'il risquait nzoins 

que son copain" 

La disparition de l'atelier typographie, dont il "connaissait par cœur" les machines, 

précédera d'une année le premier de ces deux licenciements (celui de Michel D.). La 

conjugaison de ces deux événements marquera une cassure dans l'environnement 

professionnel de Femand : 

"A cette époque, il y a eu une cassure, brutalenzent !" 

Même si pour lui, la disparition de l'atelier typographie ne s'accompagnera d'aucun regret 

et d'aucune nostalgie : 

"Non, il n y a pas eu de regrets de ma part (...) Je sais me séparer des choses passionizantes à partir du 
moment où je trouve que c'estflni, tert~ziné" 

C'est moins la disparition physique des machines typographiques que les conséquences de 

cette mutation pour l'avenir de Fernand dans l'entreprise et les enjeux symboliques liés à 

l'irréversibilité de cette disparition qu'il convient d'intégrer ici. En effet, la disparition de ce 

parc machines consacrait de façon définitive et irrémédiable l'inadaptation de Fernand. à 

l'évolution de son entreprise. Le remplacement de la typographie par l'offset, avec 

l'accélération des rythmes de production qu'elle sous-tend et l'absence de maîtrise chez 

Fernand de ce type de matériel, allait nécessairement remettre en cause à terme sa présence 

même dans cette entreprise qu'il ne reconnaissait plus. 



-- - 1  

Analysons maintenant ces deux catégories de phénomènes. Le sujet, pris dans son 

historicité, s'appuie sur ses expériences passées pour instruire ses représentations et ses 

conduites et structurer ses projets d'avenir. La continuité temporelle de son sentiment 

d'identité, en dépit des changements qui s'imposent toujours à lui comme l'un des éléments 

constitutifs de l'expérience de soi, se fonde d'ailleurs sur quatre facteurs (BIROUSTE, 

1980) : 

* la relative stabilité du schéma corporel et de l'image du corps. 

0 l'appropriation du passé personnel qui donne à l'histoire signifiante, au travers d'un 

filtrage affectivo-cognitif très complexe, un caractère de familiarité et d'intimité. 

la projection dans le futur qui constitue une réalisation anticipée d'un désir actuel 

incluant le présent comme point de départ. 

la régularité et la stabilité des situations de vie quotidiennes et de rapports sociaux dans 

lesquels le sujet est engagé. Cette stabilité environnementale renvoie à la cohérence du 

système représentationnel du sujet, qui n'est évidemment pas neutre émotionnellement, 

mais au contraire chargé, investi d'affects et de valeurs. 

La disparition de l'atelier de typographie et le départ des deux salariés qui ont été, jusqu'en 

1983, les deux seuls salariés de l'entreprise - avec l'épouse de F.C. - consacrent une 

modification brutale et irréversible des éléments matériels et sociaux centraux de l'espace 

de vie de Fernand Ils marquent ainsi la disparition définitive de l'entreprise telle qu'il 

l'avait connue depuis son entrée dans la société et telle qui l'avait développée au fil des 

années. Cette dissolution des points d'ancrage, des marqueurs socio-cognitifs, des repères 

fixes échappant aux changements bouleversent l'équilibre des rapports dialectiques entre la 

logique d'équivalence et la logique d'antagonisme (DOLLE, 1980) nécessaires à 

l'actualisation et la potentialisation de l'identité. Cette maladie marquera d'ailleurs la fin de 

son investissement psychologique dans le devenir de la société, de sa projection dans le 

futur et le commencement du processus de désengagement relatif de Fernand par rapport à 

la vie dans son entreprise : 

"Cela m'a certainement donné une volonté de faire jusqu'à il y a trois ans inuintenant, au rnonzenr de rites 
problèmes de santé" 

'X partir de là, j'ui moins vécu pour l'entreprise. J'ai moins vécu pour mon erlfreprise parce que je me suis 
dit : "Attention, ici c'est un avertissement, un signe" (...) Là j'ai commencé à ??le détacher de l'entreprise. A 

partir de fin 91" 
"Je me suis dit : "Il faut que tu te méfies. I l  faut voir les choses différenznzent" 



D'ailleurs, à cette époque, Fernand prendra conscience d'une moindre résistance au stress 

et d'une diminution de sa capacité de travail consubstantielles à son vieillissement 

biologique et organique : 

"Je me suis détaché de mon entreprise pour un tas de raisons parce que c'est vrai que je ilo~.ais que j'étais en 
train de vieillir. Et moi, j'avais conzpris que c'était un signe, d'autant plus que je sentais que j'avais ri~oirls de 

résistance au travail" 

La mutation technologique, le sentiment que la relève était assurée ("je sentais très bien 

qu'il y avait des jeunes autour de moi") constituent d'autres motifs cités par F.C. pour 

expliquer son dégagement de la vie de l'entreprise. 

Ce processus se concrétisait principalement à un dégagement psychologique de la vie de 

l'entreprise : 

"Je ne pensais plus aux choses de 1 'entreprise" 

Fernand ne souhaitait d'ailleurs pas reprendre son activité le 1/07/1992 parce qu'il n'était 

pas certain d'être totalement guéri. Précisons qu'entre le mois de janvier et d'avril 1992, il 

viendra tout de même remplacer à mi-temps une personne de l'atelier absence (arrêt du 

16/01/1992 au 1/07/1992) ; absence qui se conjuguera d'ailleurs avec celle de la femme de 

Philippe C. pour son premier congé maternité (arrêt du 1/10/199 1 au 1/06/1992) : 

"Je ne voulais pas reprendre parce que je voulais attendre d'être vraiment guéri, être sûr. Il ri)' a que depuis 
un an que je ne fais plus d'infections" 

Cette reprise forcée affectera son "humeur" : 

"Ils ont vu arriver quelqu'un de très mauvaise humeur (...) En plus je fais facilerizent voir rlzu mauvaise 
humeur" 

Au moment de son arrêt, son fils semblait encore avoir besoin de ses compétences - propos 

confirmés par les deux intéressés de façon séparée. 

"Quand je suis tombé malade, Philippe m'a dit "il faut que tu reviennes tout de suite". Il n'avait pas encore 
toute les billes en main" 

"Il comptait un peu sur moi parce que l'enfoiré, il vient me voir à l'hôpital, je verlais juste d'être opéré et il 
me dit : "Bon, dans 8 jours tu es sur pieds (...) Il m'a dit j'ai besoin de toi, je compte sur toi il faut que tu 

reviennes" 

Ces sept mois d'arrêt marqueront le début de la phase d'acceptation et de la prise de 

conscience progressive que son fils pouvait assurer seul la direction de l'entreprise : 

"A cette époque je me suis dit : "Philippe a tout en main, j'ai une très grunde confiance en Philippe" 



"Quand je suis tombé malade pour la première fois, il était juste prêt" 

Son fils notera d'ailleurs un changement d'attitude de son père à partir de sa réintégration 

(en juillet 1992) : 

'Ye pense qu'il commençait à évoluer psychologiquement de manière beaucoup plus positive. I l  avait un 
regard sur des choses qui était beaucoup plus distant, ce qui lui permettait de ~izieux apprécier les choses" 

"Il y a un moment où il a touché le fond. Après c'était beaucoup plus,facile pour lui" 

Ce double processus de maturation et de décentration ne s'accompagnera pourtant pas 

d'une élaboration de nouveaux projets de vie de la part de Fernand : 

"A cette époque, je ne faisais pas de projets (...)parce que je savais que ce n'était pas quelque chose de 
définitly' 

"D 'uilleurs, je n'avais pas redécidé de refaire de la peinture parce que je savais que c'était en attente" 

Il était alors enfermé dans ses propres contradictions et conservait le sentiment de manquer 

à l'entreprise : 

"Je nze préoccupais encore de nzon entreprise pour la bonne raison que je savais que je rizanquais ù 
l'entreprise. Parce que à l'époque, je manquais (...) Mais peut-être que je me faisais un peu trop de cinénla. 

Parce que c'est vrai que cela les a soulager de ne plus nz'avoir dans 1e.sjarizbe.s"" 

mais en prenant conscience progressivement que sa présence n'était plus réellement 

indispensable à l'entreprise : 

"Il s'est quand même aperçu, parce qu'il a été absent huit rizois, que l'entreprise avait continué à exister et 
que de toute évidence cela se passait bien" (P.C.) 

Cette prise de confiance était confortée par les résultats financiers de l'entreprise qui 

enregistra au cours de l'année 1992 le C.A. le plus élevé de son histoire avec un 

progression de plus de 9 % par rapport à l'année 199 1. 

@ Seconde somatisation : Maladie cardiovasculaire 

Le second arrêt maladie de Fernand pour infarctus est daté du ler mai 1993 - il n'a pas 

réintégré l'entreprise depuis et ne la réintégrera probablement pas. 

Pour Marie-Frédérique BACQUE ( 1992), Michel HANUS ( 1994) et Michel BON ( 1994), 

les problèmes cardio-vasculaires sont fréquents dans la phase dépressive d'un processus de 

deuil. 



Selon Stephen SINATRA (in LOWEN, 1988), spécialiste de la cardiologie clinique, le 

stress d'origine émotionnelle est l'un des principaux facteurs responsables des maladies 

cardiaques. Alexander LOWEN (1988) souligne qu'un sujet soumis à un stress intense sans 

avoir la possibilité d'agir subit des perturbations dans son système neuro-végétatif 

(équilibre entre le système sympathique et parasympathique) se traduisant par des 

sécrétions hormonales intervenant dans les pathologies cardiaques. La soumission 

prolongée au stress et l'accumulation de perturbations métaboliques seraient une cause de 

l'endommagement des artères coronaires. Toutefois, selon A. LOWEN, le sentiment 

d'emprisonnement dans une situation ne peut être considéré comme un facteur déterminant 

dans le déclenchement d'une attaque : "A mon avis, le déclic est ailleurs : il se produit 

lorsqu'on ressent soudain un impérieux besoin de tout bouleverser et que cette impulsion 

se brise sur un échec" (LOWEN, 1988, p. 154). 

En ce sens, l'abandon de l'espoir, malgré des efforts prolongés et le recours à la volonté, 

joue un rôle majeur dans ce processus. Dans cette perspective, l'attaque peut, pour 

certaines personnes, apparaître comme le seul moyen d'échapper au stress et aux difficultés 

d'une existence sous pression. Elle serait une sorte de réaction panique qui se produit 

quand, ayant été saisi par un soudain besoin de s'en sortir, celle pulsion devient 

suffisamment forte pour menacer l'apparente sécurité du statu quo. Les forces qui 

nourrissent de telles réactions résultent essentiellement de facteurs intérieurs et 

inconscients qui résistent à la volonté consciente et renvoient à l'articulation entre les 

pulsions de vie et de mort (cf. troisième partie section 1). Elles peuvent être comprises dans 

une logique de "marchandage" telle que la décrit Elisabeth KUBLER-ROSS (cf. troisième 

partie section IV) : "Ce n'est qu'après en avoir payé le prix qu'ils s'estimeront libres de 

changer leur vie de manière positive" (LOWEN, 1988, p. 174). A ce titre, les problèmes 

cardio-vasculaires de Fernand lui ont servi de prétexte pour justifier l'arrêt, qui sera sans 

doute définitif, de son activité profesionnelle : 

"L'année derrière c'était mon infarctus, mais c'était aussi un grand soulagement parce que j'ai enfiri trouvé 
le prétexte de dire 'Ije ne fais plus rien"" 

'Ye me suis dit "c'est fini, je ne peux plus rien faire. Je suis arrivé au bout du rouleau. Maintenant, tu as un 
infarctus, il n'y a plus personne qui va venir t'emmerder. Maintenant, tu vas profiter de la vie" 

Cette maladie marquera la volonté définitive de F.C. que quitter la tête de la société - 

décision qui était en maturation alors depuis plus de deux années : 

"Quand j'ai eu mon infarctus, Philippe est venu me voir a l'hôpital, je lui est dit : "Maintenant, tu es le 
patron, je ne craquerai plus jarnais"" 

"L'arrêt définitif s'est passé le jour de mon infarctus parce que c'est la que j'ai dit à Philippe : "J'urrête !" 
"Quand ce pépin m'est arrivé, je suis dit : "Il n'est plus question de,faire comme uvant"" 

"Quand je suis tombé malade, là j'ai dit : 'Ye crois que je suis allé trop loiri" 
"Probablement quand j'ai été malade, le déclic a été définitif' 



Dans ce cas, l'événement porteur de rupture fait éclater l'impasse dans laquelle Fernand 

était pris 88. 

Son dégagement psychologique par rapport à son entreprise nous est confirmé par son fils 

qui l'avait déjà remarqué de façon très nette après la réintégration de son père à la suite de 

son premier arrêt maladie (11071 1992) : 

"Je me souviens lorsque l'on recevait les clients et les fournisseurs, ils me présentaient de plus en plus 
comme son successeur, comme quelqu'un qui allait mettre des choses en place dans l'entreprise (...) Donc, 

lui ce faisant, me présentait plus comme son successeur. C'est une évidence. C'est quelque chose qui le 
lâchait. D'ailleurs, tout a la fin, avant qu'il ait eu son accident cardiaque, il disait : "De toute façon, c'est lui 

le dirigeant ... "". 

Cette maladie marquera également le commencement de la phase de réorganisation : 

"Quand j'ai eu mon infarctus, j'ai eu des projets pour rnoi" 

En quoi cette lecture psychosomatique des troubles coronariens peut apporter un éclairage 

sur le processus de désorganisation lié au travail de deuil ? Avant ses troubles cardiaques, 

Fernand se trouvait enfermé dans des désirs contradictoires, dans un conflit entre son désir 

de sortir de la situation dans laquelle il trouvait et sa peur ou l'impossibilité, réelle ou 

imaginaire, de le faire (pour des raisons matérielles (retraite), d'utilité de sa présence et 

narcissiques) - il n'envigeait d'ailleurs pas d'arrêter son activité professionnelle. D'un côté, 

il souhaite quitter l'entreprise pour laisser la direction à son fils, de l'autre il perçoit encore 

sa présence comme nécessaire et indispensable au bon fonctionnement de l'entreprise. D'un 

autre côté, la plainte contient toujours le risque de s'invalider soi-même en donnant une 

visibilité sociale de son incapacité à assumer ses rôles et responsabilités, avec les risques 

d'entacher une dimension symbolique centrale dans l'activité managériale (CUENDET, 

1981 ; MINTZBERG, 1983). Ce conflit intrasystémique, c'est-à-dire entre le Moi et le 

Surmoi, est renforcé par les difficultés que rencontre F.C. à "se dire" (GALLAND, 
\ 

SALOME, 1990), à exprimer son ressenti profond avec ses reproches : - 

"Je ne sais pas communiquer la tendresse envers mes enfants" 
"Je suis incapable de dire a mes enfants que je les aime beaucoup, que je fais attention ù eux. Ils savent très 

bien que je fais attention à eux. Mais je ne saurais pas capable de leur dire (...) D'ailleurs, je m'en fais 
souvent le reproche" 

'Ye ne sais pas avoir de contacts physiques, affectifs avec les gens. Je suis incapable d'en avoir" 
"Tout mon environnement était comme ça, on ne doit pas faire voir sa douleur. C'était tout le monde !" 

88 et consacre la nécessité d'un paradigme systémo-événementiel (MORIN, 1990) dans l'approche 
biographique (LEGRAND, 1993). 



Cette contradiction se traduit notamment par un conflit de rationalité axiologique qui se 

nourrit : 

r=> par un sens du sacrifice intériorisé qui s'inscrit dans une logique de rationalité 

économique patrimoniale (BAUER, 1993). 

'Four arriver à ce type d'entreprise avec ces technologies, il faut le sacr~Fce de deux générations" 
"Il y a deux générations qui se sont sacrifiées" 

Philippe C. décrit d'ailleurs son père comme "un homme de devoir" : 

"C'est toujours un homme de devoir, même par rapport à sa femme, je crois qu'il est profondément comme 
ça" 

cy> par la valeur du travail dans sa construction identitaire 

Bernard ZARCA (1988) note que dans la culture artisanale, le fils d'artisan, l'apprenti 

"vient d'un milieu social qui cultive les valeurs de travail et dfefSort" (p. 250). Cette 

assertion s'applique parfaitement à Fernand pour qui le travail représentait une valeur 

centrale de son schéma identitaire. 

cZ> par un certain sens du stoïcisme associé à une tendance surmoïque marquée 

"C'est vrai qu'on a eu des moments difficiles mon épouse et moi, mais on n'a jamais eu de misère morale" 

r=> par un sentiment d'estime de soi associé à la "force de caractère" 

"Personnellement, je ne sais pas avoir d'estime pour les gens qui n'ont pas de force de caractère. La force de 
caractère, c'est d'aller jusqu'au bout des choses et en baver s'il faut en baver. Que ce soir en positrf ou en 

négatif' 

Ces différents éléments traduisent bien une tendance surmoïque marquée dans la 

psychologique de Fernand. Cette tendance se confirme par l'utilisation dans son discours 

de verbes traduisant l'obligation, la contrainte intériorisée, le devoir. Le dénombrement et 

le comptage fréquentiel des verbes associés à cette idée de contrainte intériorisée donnent 

les résultats présentés dans le tableau ci-dessous : 



(*) Impérativement, jamais, toujours, vraiment - impérativement étant cité dans 63 % des cas 

Verbes 

FALLOIR 

Il est intéressant de noter l'utilisation privilégiée par Fernand du verbe impersonnel 

"falloir" dans ces différents verbes "d'obligation" - contre 55 citations pour le verbe 

vouloir. Comme le précise Max PAGES (& alii, 1984), l'utilisation de ce verbe renvoie en 

analyse de contenu à un processus d'intériorisation des contraintes organisationnelles (il est 

utilisé, chez Fernand, dans 95 % des cas à propos d'un thème renvoyant au registre 

professionnel) et de superposition du sujet et de l'objet : "Alors que le "tu dois" distingue et 

sépare les positions du sujet de l'énonciation et celui de l'énoncé, le "il faut" les corzfo~zd. 

Celui qui énonce (impose) et ce qui est énoncé (est imposé) sont supposés tenir la même 

place. Il y a anrzulatiolz des différences et, à l'issue de cette guerre de positions d'où la 

guerre est absente, chacun devient son propre censeur" (PAGES & alii, 1984, p. 176). 

Cette tendance est confirmée par l'utilisation privilégiée des adverbes "toujours" (223 

citations) et "jamais" (170 citations) sur lesquels nous reviendrons ultérieurement. 

La contradiction entre ces différents éléments de rationalité axiologique peut toutefois être , -\ 

rapprochée d'une analyse des caractéristiques personnelles du sujet. Meyer FRIEDMAN et ' 

Samuel ROSENMAN (1959 *9), dans une étude désormais classique et confirmée par 

d'autres travaux, ont constaté que les individus victimes de maladies coronariennes avaient 

fréquemment les mêmes traits de personnalité. Les comportements de ces sujets, qu'ils 

appellent les "individus de Type A", reposent sur trois types d'attitudes que l'on retrouve 

chez Fernand résumées comme suit par Eric ALBERT (1994, p. 47) : 

Temps de 
conjugaison 

Présent de l'indicatif 

Imparfait 

le rapport au temps caractérisé par un sentiment d'urgence qui les rend particulièrement 

impatients, obsédés par l'idée de finir les choses rapidement et développe chez eux une 

89 le lecteur trouvera une présentation de ces travaux dans les ouvrages d'Alexander LOWEN (1988, 123- 
139) et d'Eric ALBERT (1994, p. 46-47). 

Fréquence 
absolue 

115 

67 
Nbre d'utilisation du verbe falloir 1 8 2  

30 

30 

16 
7 6  
16 

2 7 4 

DEVOIR 

% / total des 
vocables 

42% 

24% 

Présent de l'indicatif 

Imparfait 

Conditionel passé 

Commentaires 

dont 1 1 avec adverbe de manière (*) 

dont 8 avec adverbe de manière (*) 
66 % 

11% 

11% 

6% 

28 % 

6% 
100% 

Nbre d'utilisation du verbe devoir 
OBLIGER 1 participe passé 

Nbre d'ut. verbes "d'obligation" 

dont 2 avec adverbe de manière (*) 
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tendance à rendre tout moment productif et, si possible, à faire plusieurs choses à la 

fois. L'individu de type A est extrêmement tendu toujours mû par une sensation 

d'urgence des choses et est parfaitement incapable de supporter l'inaction. 

une tendance à tout voir sur le mode de la compétition - tendance pouvant être 

rapprocher de ce que Karen HORNEY (1953) appelle la "compétition névrotique" qui 

diffère de la compétition normale par une comparaison sociale permanente, une 

volonté d'exemplarité et le sentiment d'hostilité. Ces individus de type A sont hyper- 

compétitifs et obsédés par la réussite et s'irritent facilement en cas de désaccord. Pour 

F.C., le sentiment de réussite est associée à une dimension professionnelle : 

"Même encore maintenant, j'en parle avec fierté de cette entreprise. Mais ça n'a jar~iuis signifié pour 
moi une réussite, une réussite sociale, je parle. Réussite professionnelle, oui. Réussite sociale, non." 

0 une grande implication dans le travail. 

Cette maladie coronarienne peut également être rapproché d'événements familiaux. A 

partir de 1991, sa fille rencontrera de graves difficultés financières. Pour l'aider à s'en 

sortir, Fernand décidera d'ailleurs, avec l'accord de son épouse, de transmettre la société à 

son fils et de lui vendre sa maison en 1993 - Philippe C. rachètera les parts de sa sœur sur 

ces deux "héritages". Il aura sa crise cardiaque le jour de son déménagement : 

"La transporteur devait arriver vers 8h-8h30. II a eu son début de crise à 7H30. " (P.C.) 

Selon Fernand - propos confirmé par son épouse de façon séparée -, la revente de sa 

maison ne constituait pas une source d'anxiété ou de regrets puisqu'il avait déjà envisagé à 

plusieurs reprises l'hypothèse d'un déménagement en vue de trouver une maison plus petite 

que celle qu'il habitait alors et (surtout) retirée de la ville - il habite aujourd'hui dans un 

village situé à 10 kilomètres d'une agglomération. 

@ Autres svrnptôrnes du Drocessus de deuil 

- 
Au-delà des symptômes affectifs (dépression, anxiété, colère et hostilité), somatiques i 

: 
(maladies) et comportementaux (fatigue, pleurs), Fernand manifestait durant cette période 

un certain nombre de changements physiologiques dont le plus manifeste était la perte du 

sommeil (insomnie) - phénomènes confirmés par l'intéressé et son épouse de façon 

séparée. 



'Ye n'avais que des périodes d'insomnies, que ça !" 

Ces problèmes d'insomnie dont Jacqueline C. nous confirme le caractère chronique et 

récurrent : 

"Il avait toujours eu des problèmes d'insomnie. Toujours ! Peut-être pas dans les premières années, mais par 
la suite toujours. Toujours réveillé à partir de 2 heures du matin sans dormir profondément. De 2 heures du 

matin jusque 3, 4 heures. Tous les jours, tous les jours !" 

Conclusion de la phase préparatoire 

Nous pouvons résumer les étapes préparatoires de ce processus de deuil à travers le 

graphique 1.0 qui insiste à la fois sur la nature objective et subjective du changement 

pouvant s'appréhender dans une triple perspective organisationnelle, sociologique et 

psychique en référence à la modification du contexte d'action du dirigeant et la succession 

managériale. Ces différentes dimensions structurales, irréductibles les unes aux autres, 

s'étayent et se renforcent mutuellement et permettent d'établir une distinction entre les 

sources endogènes (niveau organisationnel) et exogènes (niveaux sociologique et 

psychique) de la résistance au changement : 

! @ Niveau organisationnel : la modification du système productif, dans ses dimensions 

matérielles et cognitives, et du système de gestion de l'entreprise constituent une 

modification objective du contexte d'action de l'activité managériale du dirigeant et de 

ses rôles dans une triple dimensions fonctionnelle, interactive et psychologique : 

Fonctionnelle : Fernand s'est progressivement senti remis en cause dans ses 

fonctions car il ne maîtrisait plus les compétences stratégiques de l'entreprise et 

ne pouvait plus conserver une proximité vis-à-vis d'un processus de production 

qu'il ne comprenait plus tant sur le plan matériel que cognitif tant au niveau du 

prépresse que des procédés d'impression. 

Interactive : Les salariés se sont progressivement rendus compte de ce glissement 

des compétences stratégiques du père vers le fils. La dimension symbolique de 

Fernand s'est naturellement trouvé affecté par cet état de fait, alors qu'il se 

cantonnait progressivement dans le "rôle du con" - pour reprendre son 

expression. 
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9 Psychologiaue : Fernand sentait qu'il ne maîtrisait plus le processus de 1 

production et le système de gestion de l'entreprise. Il vivait d'autant plus mal 

cette situation qu'il se trouvait bloquer dans une situation dont il n'arrivait pas à 

se dégager. 

Cette analyse peut également se placer au niveau des processus d'apprentissage et de 

méta-apprentissage (cf. deuxième partie section III et troisième partie section 1 et II) : 

r=> Apprentissage du premier ordre : Fernand n'a jamais souhaité se former aux 

nouvelles technologies (offset, P.A.O., outil informatique) qui ont 

progressivement modifié le processus de production et le système de gestion de la 

firme. Les apprentissages réalisés sur le matériel typographique n'étant pas 

transférables à l'offset, la question de la transposition des apprentissages ne se 

posent pas. Cette absence d'apprentissage a naturellement conduit à une réduction 

progressive de son champ d'action et de sa capacité à maîtriser le système 

productif. Elle consacre ainsi l'action déstabilisatrice du temps sur la compétence 

professionnelle qui peut se lire à travers la variable domestique de l'âge : "L'âge 

est en effet à la fois ce qui est supposé témoigner de l'expérience (l'accumulation 

des savoir-faire, routinisés par des situations de mises en œuvre réussies) et ce 

qui est soupçonné de porter la marque plus ou moins visible de l'usure de la 

compétence (les savoirs inadaptés à l'évolution du travail)" (TREPOS, 1992, p. 

33-34). 

r=> Apprentissage du second ordre : En résonance avec les travaux qui stipulent la 

difficulté de passage d'une logique entrepreneuriale à une logique managériale 

(cf. deuxième partie section III chapitre II), Fernand a toujours souhaité conserver 

une proximité avec l'exécution concrète du travail, proximité associée, en 

référence avec sa culture artisanale, à une forte valence hédonique. Cette situation 

peut sans doute être rapprochée de la dimension sociale, et plus particulièrement 

de son processus de socialisation professionnelle. Elle ne peut occulter que 

Fernand a été, la plus large partie de sa carrière professionnelle, un membre 

(central) de l'atelier de production. Cet engagement prolongé dans l'exécution 

concrète du travail 90, avec un type de technologie donné qui n'a connu que très 

peu d'évolution (la typographie), n'a pu que renforcer sa réticence à acquérir de 

nouvelles compétences techniques et à s'inscrire dans d'autres logiques 

fonctionnelles. Dans cette perspective, le fait de rester un certain temps dans une 

logique d'action spécifique diminue les "chances" de s'en sortir : "Que l'on parle 

90 "le temps de séjour dans un état" (CONINCK, GODARD, 1989). 



de constitution progressive de réseaux de sociabilité ou d'habituation à une 

tâche, l'idée est qu'au bout d'un certain temps il est "coûteux" de s'en aller" 

(CONINCK, GODARD, 1989, p. 35). 

En ce sens, Fernand n'a pas voulu, oulet pas pu, pour des raisons conscientes ou 

non-conscientes, effectuer les méta-apprentissages qui auraient pu le conduire à 

reconsidérer ses rôles, ses fonctions, sa place dans l'entreprise. Cette situation ne 

peut toutefois occulter la valence hédonique, historiquement constituée, qu'il 

associe naturellement à sa participation à l'exécution concrète du travail. En ce 

sens, la difficulté de la transition entre une identité artisanale et managériale 

(STANWORTH, CURRAN, 1976) ne peut évacuer l'influence de l'activité 

désirante, la rationalité de l'acteur qui trouve une satisfaction intrinsèque "ut  

producing a quality product backed with persona1 service" (STANWORTH, 

CURRAN, 1976, p. 104). 

Cette situation corrobore la théorie de la succession managériale dans un contexte 

de changement mutationnel qui justifie le départ des cadres dirigeants par leur 

difficulté d'adaptation ou leur absence de motivation à reconsidérer leurs logiques 

d'action profondes (cf. deuxième partie section III chapitre 1). 

0 Apprentissage socio-cognitif : Absorber par la gestion quotidienne et très proche de 

l'exécution concrète du travail, Fernand n'a pas participé activement au processus de 

modification de la logique du système organisationnel - cette absence de 

participation ne peut occulter ses affects dépressifs durant cette période qui ne lui 

auraient pas permis, en tout état de cause, de s'insérer dans un processus 

d'apprentissage. 

Au-delà de ce retrait, fortement retranché dans son entreprise, Fernand ne s'est 

jamais inscrit dans des modes collectifs d'apprentissage au sein de structures 

d'échanges inter-dirigeants susceptibles de nourrir des démarches informelles 

d'appropriation des acquis privilégiant des formes et de réseaux de socialisation 

comme support de diffusion du perfectionnement (cf. troisième partie section III) - 

structures dont il conteste d'ailleurs l'efficacité. Son relatif isolement, hormis des 

contacts informels avec quelques personnes, l'a sans doute conduit à s'enfermer et à 

reproduire des logiques d'action qu'il avait apprises au contact de son père sans qu'il 

soit nécessairement conscient des effets de cet enfermement à terme. 

Ces différents niveaux d'analyse place la recherche des connexions causales au cœur de la 

dynamique processuelle, dans la re-construction de la logique de déroulement ou 



d'enchaînement des événements - qui correspond au modèle du cheminement de F. de 

CONINCK et F. GODARD (1989). L'absence de démarche d'apprentissage, liée en partie à 

un surengagement dans l'action, est une forme temporelle de causalité qui met du temps à 

produire ses effets. C'est la transition d'un état à un autre du système productif et du 

système de gestion de la firme, dans un temps hétérogène incluant les moments bifurcatifs, 

qui révèle les manques en matière de connaissances et de savoir. Si ce niveau d'analyse 

privilégie l'identification des mécanismes endogènes de résistance au changement, les deux 

suivants procèdent de mécanismes exogènes. 

@ Niveau socioloeiaue : la modification du contexte d'action de l'entreprise, dans ses 

aspects managériaux et non-managériaux, questionne le dirigeant dans ses habitus, sa 7 
culture artisanale (STANWORTH, CURRAN, 1976 ; GRESLE, 1987), conduit à une 

remise en cause des caractéristiques structurales de son "style" (TAP, 1991) qui le 

situait jusqu'alors dans son groupe d'identité (culture artisanale) et son champ social, 

l'incitait à agir et à produire en fonction et dans le cadre du système d'idées, de 

sentiments et d'habitudes qui était le sien, dans le respect des codes intériorisés par un 

processus de socialisation (valeurs, activités, pratiques managériales, style de 

management et de gestion). Le double mouvement constructiviste d'intériorisation de ' 

l'extérieur et d'extériorisation de l'intérieur (CORCUFF, 1995) associé à la théorie de 

Pierre BOURDIEU peut s'analyser à travers la définition même de l'habitus qu'il 

propose, c'est-à-dire un "système de dispositions durables et transposables" 

(BOURDIEU, 1980 91) : 

cf>dispositions : Fernand a intériorisé et incorporé, le plus souvent de manière 

inconsciente, des inclinaisons à percevoir, sentir, agir et penser liées à ses 

conditions objectives d'existence et sa trajectoire sociale. Cette intériorisation 

de l'extériorité consacre la prégnance des structures objectives du champ 

social qui s'incarnent dans le processus de construction de la réalité sociale 

actualisée dans l'intersubjectivité et l'interaction du processus de socialisation. 

edurables  : Ces dispositions acquises sont fortement enracinées dans son schéma 

identitaire et contribuent à réguler durablement les aspects perceptifs, cognitifs 

et praxéologiques attachés à ce schéma. 
L- I 

91 cf. troisième partie section 1. 
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~transposab les  : Ces dispositions acquises au cours du processus de socialisation 

primaire et secondaire 92 (sphère familiale) ont des effets sur d'autres sphères 

d'expériences (champ organisationnel). 

Ainsi, le changement des structures objectives du contexte d'action pertinent se heurte 

alors à l'inertie des habitus 93, des structures cognitives et praxéologiques qui ont été 

façonnés et structurés par l'exposition durable dans les conditions historiques du 

champ social et socio-organisationnel. En d'autres termes, l'évolution de la firme ne 

requiert pas de sa part uniquement l'acquisition de nouvelles compétences, mais 

consacre une rupture par rapport à des habitus professionnels intériorisés par 

identification au modèle paternel, sa culture de métier envisagée comme un 

phénomène social total aux multiples résonances affectives et socioculturelles, 

possédant sa propre logique de fonctionnement. Face à la modification des conditions 

objectives du contexte d'action, le mouvement inertiel de l'habitus l'empêche de se 

modifier de la même façon : "il se produit un déphasage de l'habitus ancien par 

rapport aux conditions nouvelles" (ACCARDO, 1991, p. 93). C'est sa personnalité 

historico-sociale, qui s'analyse dans l'ensemble des déterminismes conditionnant ses 

conduites individuelles, qui se retrouve remise en cause dans ses aspects identitaires. 

L'identification des connexions causales se place dans le modèle archéologique (cf. 

chapitre 1) pour laquelle les habitus intériorisés, qui représentent des variables cachées 

qui travaillent avec le temps pour expliquer l'événement biographique, consacrent la 

présence du passé dans le présent. Cette intériorisation, laissée longtemps sans 

importance tant que le contexte d'action du dirigeant était relativement stable, joue un 

rôle décisif lors de la transition du système productif car le passé, accroché au présent, 

dicte un mode d'être au quotidien. 

@ Niveau psvchiaue : Au-delà des aspects objectifs, la réalité du changement est 

représentée par Fernand, c'est-à-dire appropriée par lui, reconstruite à travers son 

complexe perception-hallucination, intégrée dans son système représentationnel 

dépendant de son histoire et du contexte social et idéologique qui les environnent. 

Comme le note Jean-Michel QUINODOZ (1991, p. 21), les expériences réelles de 

perte et de séparation ne sont pas à considérer uniquement comme des faits de la réalité 

concrète, mais comme des événements toujours interprétés en fonction de fantasmes. 

Ainsi, c'est moins les rythmes, la profondeur ou l'étendu du changement que sa valeur 

signifiante au regard du système représentationnel du sujet - si l'on se place dans un 

92 pour reprendre la distinction établie par Peter BERGER et Thomas LUCKMANN (1  986. p. 177-200). 

93 qui sont "enquelque sorte les structures sociales de notre subjectivité" (CORCUFF, 1995, p. 32). 
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perspective individuelle - qui confère psychiquement à un objet son caractère d'objet- - 

pour-moi et conditionne le degré d'activation des mécanismes de défenses intra- 

psychiques. En bouleversant la structure bipolaire Firme-Dirigeant, l'évolution de la 

firme questionne le lien de sens, historiquement constitué, qui lie le dirigeant à son 

entreprise, lien inséparable de sa vie psycho-affective infantile. Nous reviendrons 

largement sur ce niveau d'analyse qui nous paraît central lors du prochain chapitre. 

Face à un contexte déstructurant, le sujet cherche d'autant plus à se défendre qu'il supporte 

mal les résistances que lui opposent la situation, le contexte technique et les autres acteurs 

à son propre effort de cohérence (intégration psychique, défense de l'intégrité), de 

continuité et de positivité (valorisation, estime de soi) construites dans son action et ses 

rôles. Les stratégies identitaires, qui se manifestent dans les conduites par des 

mobilisations offensives (agressivité, affirmations, etc.) et défensives (dépressions, 

isolement, etc.), s'instaurent en raison du mode critique et conflictuel sur lesquels le sujet 

vit la situation (TAP, 1991). En raison de l'absence de conduites adaptatives susceptibles 

de réguler, par un travail progressif, les écarts entre la situation et les caractéristiques 

structurales de l'identité du sujet, les niveaux de dissonance par rapport aux normes de son 

style de référence deviennent progressivement telles qu'ils lui interdisent toute forme de 

mobilisation de ses capacités individuantes. Dans cette situation de crise et de rupture 

(intrapersonnelle, interpersonnelle et institutionnelle), les mécanismes cognitifs, affectifs et 

praxéologiques, ayant une fonction de régulation de cohérence, de continuité et de 

positivité de l'identité du sujet (TAP, 1991), s'avèrent insuffisants pour combler à 

l'instabilité et la déstructuration de ces images de soi, de son identité. Au-delà de la prise 

de conscience préalable à tout effet de dégagement, le sujet doit s'engager dans des 

activités de restructuration intégrative pour harmoniser ses conduites, réorganiser ses 

représentations, renouveler son intentionnalité eu égard au changement de son contexte 

d'action. 

Comment articuler l'intervention et le poids respectif de ces différents facteurs 

(organisationnels, sociologiques, psychiques) et de ces différents référents théoriques dans 

l'explication du processus de deuil ? En fait, l'exploration des différents niveaux de réalité 

ne signifie pas, comme le suggère Eugène ENRIQUEZ (1992) à propos de l'articulation 

des différentes instances dans son schéma d'analyse de l'organisation, qu'ils présentent tous 

la même importance dans le processus de deuil. On se retrouve face à une causalité 

complexe, c'est-à-dire systémique, circulaire et récursive (MORIN, 1990), par rapport à 

laquelle il paraît présomptueux d'avancer des hypothèses explicatives fermées ou 

définitives. C'est une chose de définir des déterminations multiples qui opèrent à des 

niveaux différents et relativement autonomes. C'en est une autre de fixer une articulation 

précise des déterminations retenues. Cette question n'est pas pour autant insoluble. Elle 



requiert toutefois un recours à la théorie qui seule permet de penser une forme d'arbitrage 

entre les composantes de cette causalité complexe. Il convient à ce niveau de distinguer les 

phénomènes associés à la modification du contexte d'action managériale de ceux liés à la 

succession managériale. 

- 3 

r=) La modification du contexte d'action managériale questionne le dirigeant dans ses rôles, 

ses habitus professionnels, ses apprentissages, ses compétences. Elle renvoie plus 

particulièrement aux niveaux sociologiques et organisationnels que nous avons décrit 

précédemment. C'est parce que le dirigeant n'a pas réalisé les apprentissages et méta- 

apprentissages nécessaires qui lui auraient permis de s'adapter à l'évolution de la firme, 

qu'il est resté prisonnier d'habitus incorporés qui le fixent dans une logique d'action, 

qu'il a éprouvé des difficultés à conserver sa place dans un système organisationnel 

dont les rationalités technico-économiques et socio-politiques étaient en mutation. En 

fait, ce niveau d'analyse explique la dissonance vécue par le dirigeant, mais ne fournit 

que peu d'éléments explicatifs sur les causes du processus de deuil car ils ne se 

rapportent pas directement au lien de sens qui relie le dirigeant à son entreprise. 

9 La succession managériale, dans ses aspects synchroniques ou anticipés (activation de 

l'angoisse de castration liée à la prise de conscience de la perte réelle ou au sentiment 

de perte anticipée de l'objet d'attachement et de plaisir) reste le phénomène qui pose de 

façon la plus directe la question du deuil. Comme nous l'avons vu, la théorie du deuil 

est une théorie de la perte d'un objet d'attachement, d'un objet dont la "disparition" 

occasionne la mort d'un "petit bout de soi" (ALLOUCH, 1995). Dans cette perspective, 

le lien de sens qui relie le sujet à l'objet apparaît au cœur de l'élaboration d'une 

hypothèse explicative plausible. Or, toutes choses restant égales par ailleurs, ce lien ne 

nous paraît trouver son fondement véritable ni dans les processus d'apprentissage ou de 

méta-apprentissage, ni dans l'incorporation d'une série d'habitus qui fournissent une 

disposition générale à penser, à sentir, à agir selon un sens interne des pratiques 

sociales. En reconnaissant pleinement l'influence ces facteurs qui interviennent 

naturellement dans l'élaboration du lien de sens entre le dirigeant et son entreprise, 

l'explication la plus significative dans l'élaboration et la construction de ce lien nous 

paraît être un schéma formel de causalité construit sur un modèle archéologique 

(CONINCK, GODARD, 1989) qui privilégie la dimension psychique de l'analyse. En 

décrivant les rapports du passé et du présent par rapport à des événements psycho- 

affectifs de la vie infantile du sujet, ce niveau de réalité se trouve au centre du rapport 

symbolique qui confère à la firme son statut d'objet d'attachement. Nous reviendrons 

largement sur la construction de ce modèle, qui intègre implicitement les dimensions 

sociologiques et organisationnelles, dans le prochain chapitre. 



Bien évidemment, cette distinction ne doit pas être lue dans une perspective dichotomique, 

mais dialectique. En effet, si l'on considère, par exemple, la déstructuration du schéma 

d'identité vécue par Fernand, elle résulte tant de la modification de son contexte d'action 

managériale que de la succession managériale à proprement parlé. Ces différents niveaux 

de réalité forment en fait la matrice d'une causalité complexe, dans le sens donné à ce 

terme par Edgar MORIN (1990) ou Max PAGES (1993), qui vise à dépasser les 

dichotomies schématiques entre des perspectives qui restent, en toute état de cause, 

intégrées dans un schéma de cohérence globale n'excluant pas certaines formes de 

clivages. Nous allons maintenant évoquer les deux dernières étapes de la phase de 

réorientation qui consacrent la fin du travail de deuil. 

Les deux étapes de cette phase de réorientation renvoie à un processus d'acceptation et 

dégagement (amorcé au cours de l'année 1990) et de réorganisation des relations objectales 

de Fernand. 

@ Phase 4 : Acceptation, désengagement 

L'acceptation est ce nous libère des attachements au passé (LOWEN, 1988). Si pour 

Fernand, cette phase s'est amorcée au cours de l'année 1990 (3ème dépression), elle sera 

plus significative, comme nous l'avons vu, à la fin de l'année 199 1 (premier arrêt maladie). 

"C'est arrivé tout à fait inconsciemnzent parce que Philippe avait des rêves supérieurs uux nzierzs et que les 
miens n'étaient plus suffisants pour apporter les solutions à l'entreprise. Tout simplement comme ça" 

'Aujourd'hui, je me sens totalement hors du coup ! Et c'est vrai. Je vois ça de loin" 

Pour Fernand, la firme est progressivement devenue un support neutre "rendu sans trop de 

résistance à la réalité quotidienne et donc dégagé de ce caractère "éternel" qui est le 

propre des investissements de la vie psychique inconsciente" (ANDREOLI, 1989, p. 167) - 

passage de l'objet aimé à l'objet réel (PAGES, 1991). Son dégagement peut s'apprécier à , 
i 

travers le désinvestissement de la relation d'objet et des représentations (disparition des 1 

rêves relatifs à l'entreprise et de la rêverie diurne sur lesquelles nous allons revenir 

ultérieurement). Il signifie clairement "qu'un changement ne se produira spontanément que 1 
1 

si les gens sont prêts à laisser aller ce qu'ils chérissent le plus pour acquérir quelque ' 
\ 

chose de nouveau" (MORGAN, 1989, p. 257). 



Ce dégagement est toutefois directement associé aux problèmes de santé de F.C. qui le lui 

permettaient plus de conserver son activité professionnelle : 

"Je n'en pouvais plus de toute façon " 
".l'ai craqué parce que je crois que j'étais arrivé au fond de tout" 

'Y'ai arrêté, je suis tombé parce que j'étais usé de tout côté" 
'YJ '  changé par obligation parce que je n'étais plus capable de jaire les clzoses" 

"Ma vie professionnelle s'est arrêtée depuis 3 ans parce que j'avais des problèmes de santé" 
"Je commençais à me voir vieillir. Je sentais que je n'avais plus autant de résistance au travail" 

"Quand on est jeune, robuste, il n '). a jamais de limites (...) Maintenant, je ne suis plus capable de,faire le 
quart de ce je faisais" 

Cette montée progressive de la fatigue ne lui avait pas fait toutefois envisager de cesser 

son activité professionnelle : 

"Je n'avais pas prévu de tonlber si rapidenlent" 
"Je ne savais pas qu'à 57 ans, j'aurais arrêté de travailler. Ça je ne le savais pas ! 

Ainsi, au-delà du processus de deuil, le processus de désinvestissement peut s'analyser - .- 

comme un mode de défense par rapport au stress professionnel (ALBERT, 1994) par 

lequel le sujet exprime son incapacité à s'adapter à ces nouvelles contraintes 

environnementales présentes ou futures ; contraintes médiatisées par son système 

représentationnel (sensibilité aux facteurs de stress). Fernand est parfaitement conscient 

que le processus de modernisation de son entreprise allait se poursuivre dans les années à 

venir, augmentant ainsi le décalage entre ses savoirs, savoir-faire et compétences 

professionnelles et celles qui lui auraient été nécessaires pour conserver sa place, dans ses 

dimensions utilitaire et symbolique, dans le système organisationnel. 

Ce désengagement psychologique peut s'apprécier au regard de la définition qu'il donne de 

lui-même : 

'Ye suis un artisan qui a réussi à tenir son entreprise et qui a eu la chance de la quitter, cette entreprise, en 
bonne santé" 

@ Phase 5 : Réorganisation 

Cette phase de réorganisation peut s'apprécier à plusieurs niveaux d'analyse : 31 



@ La modification de la dynamique relationnelle mère-enfant après l'infarctus (au sujet de 

la création d'un plaquette publicitaire) 

"Il y a peu de temps, j'ai eu un tout petit problème avec ma mère, je me suis fâché très dur (...) c'est la 
première fois que cela m'arrivait" 

"Je lui ai fait : "Et tu ramènes ta science, Est-ce que tu es venue me voir seulement, tu es rlza mère, quandj'ai 
fait mon infarctus" 

Nous pouvons avancé l'hypothèse selon laquelle le deuil de l'entreprise a été consubstantiel 

au deuil de l'espoir du rapprochement mère-enfant qui a constitué, comme nous le verrons 

dans les prochains développements, un principe organisateur central de la vie de Fernand 
94, 

"Le truc définitg c'est quand elle n'est pas venue me voir a l'hôpital. Je crois que là, c'était définitif' 
"Ce qui m'a profondément touché, c'est enfin de comprendre que je me suis toujours leurré, qu'on ne 

reconnaîtrait jamais mes sacrifices, tout ce que j'ai fait pour rna famille. Ils n'ont aucune reconnaissance. Au 
contraire, ils m'en veulent" 

"Ça m'a fait beaucoup de mal parce que j'aurais cru que ma rnère, malgré tout, devant utle rlurladie aussi 
grave, parce que j'ai été quand même sur la balance, se serait dit : "Je vais aller voir mon fils". Elle a joué 

une comédie et tout, mais elle n'a jamais dit : "Je vais aller voir mon,fïls" 
"Elle avait la possibilité de venir me voir, elle ne l'a pas fait. Ça été une désillusion pour moi" 

Dans ce cas, l'événement prend un caractère mutatif qui ouvre un autre champ des 

possibles, déclenche une recomposition de ce qui le précède, autorise la transformation et 

la remise en mouvement des fixations (images, identifications, investissements, etc.), des 

plans figés dans le scénario de vie qui immobilisaient jusqu'alors le Moi du sujet : "Dès 

qu'un élément nouveau intervient, toute une trame passée s'en trouve du même coup 

recomposée. Toute avancée modifie ainsi ce qui le précède. Et c'est par le travail de la 

recherche qui suit la trouvaille que s'accomplit véritablement le chungemerzt, c'est-à-dire 

la recomposition" (LE POULICHET, 1994, p. 86). 

@ La redéfinition des relations d'objet : la réappropriation de son temps individuel a 

permis à Fernand de redécouvrir des activités sportive (cyclisme) et artistique 

(peinture) à partir du mois de janvier 1994. Le désinvestissement objecta1 ne s'est donc 

pas accompagnée d'une "retraite narcissique" (GREEN, 1979), c'est-à-dire d'un 

retournement des investissements vers le Moi, mais d'un déploiement d'autres formes 

d'activité - renouvellement d'intérêts et d'investissements objectaux qui permettent une 

canalisation de l'énergie psychique du sujet vers l'extérieur en évitant les phénomènes 

régressifs (cf. troisième partie section IV). En ce sens, l'ombre de l'objet n'est pas 

tombée et ne s'est pas étendue sur le Moi. Selon Anne CLANCIER (1989), la 

94 bien qu'il faille, comme nous le verrons ultérieurement, relativiser quelque peu cette assertion en raison de 
l'ambivalence des affects impliqués dans cette relation. 



sublimation dans la création, en l'occurrence artistique, apparaît fréquemment au sortir 

des épisodes dépressifs chez des sujets ayant subi des deuils sévères. Depuis le début 

du mois de janvier 1994, Fernand a peint 22 toiles et il fait environ 4000 km par an à 

bicyclette. 

Si Fernand formulera ses projets de réorientation de son champ d'activité lors du premier 

mois qui a suivi son infarctus (c'est-à-dire juin 1993), il attendra toutefois six mois avant 

de réorganiser ses activités : 

"J'ai attendu d'être sûr de ma guérison avant de refaire quelque chose (...) Je crois que si je n'avais pas été 
sûr de ma guérison (...)je crois bien que je n'aurais janzais repris la peinture. Je voulais en être sûr d'abord. 

J'en ai été sûr en réalité que vers la fin de l'année 1993" 

Pendant les premiers mois de son second arrêt, Fernand demandera d'ailleurs à son fils de 

lui installer un Fax à son domicile pour pouvoir effectuer les relectures des documents à 

imprimer. Ce projet avortera toutefois rapidement car il conduisait Fernand à conserver un 

contact trop étroit avec l'entreprise : 

"Je me suis aperçu que ce ne serait pas possible. Je me suis aperçu que j'allais garder trop de contacts avec 
l'entreprise. Cela me stressait. Je ne peux pas garder des contacts avec l'eritreprise et en lnêrne ternps ne pas 

m'en occuper. Alors j'ai dit : "Non, c'est fini !" 

Cette décision s'est effectuée au cours de la lecture du journal. 

@ La confiance que Fernand éprouve à l'égard de son fils constitue pour lui une garantie 

de pérennité de l'entreprise - pérennité importante à ses yeux - doublée d'une certaine 

forme de respect, de complicité et d'admiration liée partiellement au fait que son fils ait 

réalisé ce qu'il n'avait pas pu concrétiser à la fois dans son idéal d'autodidaxie et dans 

ses projets de développement de l'entreprise : 

"J'ai une très grande confiance en Philippe" 
"Si Philippe n'avait pas assuré la pérennité, je ne l'aurais pas vécu comme ça. Je ne l'aurais pas vécu du tout 

comme ça. Je serais certainement retourné à l'atelier" 
"Je sais que si Philippe fait une erreur, je sais que parce qu'on ne peut pas l'éviter" 

"Je me suis aperçu que j'avais un garçon qui avait énormément de réflexion, avec ses défauts. Je n 'en,fait 
pas un ange. Il a ses défauts. Mais je me suis aperçu que j'avais un garçon qui avait de très bonne 

réflexions" 
'71 m'a surpris parce que j'ai vu qu'il avait une grande capacité d'adaptation aux choses, rlzais là où il nz'a le 

plus surpris, c'est qu'il s'intéresse tant à la gestion (...) Il tn'a sidéré !" 
"Philippe est un autoditacte, comme son grand-père et son arrière-grand père" 

"Philippe est aussi fou que moi. Il est plus fou !" 

II est peu probable que sans cette confiance, il aurait pu réorganiser sa vie. Cette confiance 

et le sentiment que son successeur allait développer l'édifice qu'il avait contribué à bâtir - 



et qui avait nécessité "le sacrifice de deux générations" (F.C.) - lui ont certainement permis 

d'éviter le "complexe du bâtisseur" (KETS DE VRIES, 1995), c'est-à-dire la crainte que 

son œuvre, le témoignage de ce qu'il a réalisé ne soit détruit, crainte qui incite d'ailleurs 

certains leaders "à s'accrocher au pouvoir aussi longtemps que possible" (KETS DE 

VRIES, 1995, p. 54) et traduire, selon Manfred KETS DE VRIES (1988, 1995), la 

difficulté du leader de regarder la mort en face, de se confronter à cette nécessité, à 

laquelle on ne peut échapper, de partir, au sens propre du terme : "Laisser derrière soi la 

preuve de son talent peut être considéré comme un défi contre la mort (...) Lorsque vient le 

moment de passer la main, le PDG peut s'inquiéter à l'idée qu'un successeur puisse 

dilapider cet héritage et détruire ce qui lui a demandé tant d'années d'efforts" (KETS DE 

VRIES, 1988, p. 101). La prise de conscience du renoncement au pouvoir ébranlerait 

l'envie profonde que chaque homme porte en lui de croire à sa propre immortalité 95. 

@ le sentiment d'avoir réussi son projet de vie 

Dans la perspective d'un bilan qui ne peut plus être changé, la qualité plus ou moins 

définitive de ses réalisations aboutit à une prise de distance par rapport à son Idéal du Moi 

et à une satisfaction vis-à-vis des actions réalisées - qui aurait pu se traduire par des affects 

dépressifs ou régressifs. 

"On peut êtrefier de notre entreprise maintenant. " 
"Et moi je suis satisfait d'avoir une belle petite entreprise (...)je suis bien maintenant" 

"Ce que je voulais, c'est ce qu'elle est en réalité actuellement, ce que je voulais, c'est une belle entreprise et 
c'est une belle entreprise qu'on a maintenant. Il p en a beaucoup qui voudrait avoir ça" 

Ce mode nouveau de fonctionnement narcissique devient possible parce que l'Idéal du 

Moi, bloqué par la perspective de désinvestissement des rôles instrumentaux et du 

rétrécissement du champ social, va se transformer, grâce à la réalisation d'un bilan de vie 

positif, en un véritable réservoir narcissique (cf. troisième partie section IV). Cette 

modification du mode de fonctionnement narcissique, équilibré avec celui de 

l'environnement, permet au sujet d'éviter toutes formes de régression sur des positions 

narcissiques pathologiques et de maintenir sa capacité d'investissement objecta1 ouverte, 

notamment ses investissements sublimatifs. Dans une perspective psychanalytique (cf. 

troisième partie section IV), on aboutit à un processus réussi du vieillissement qui autorise 

le maintien d'un flux continu d'échanges et d'investissements avec l'extérieur, c'est-à-dire 

hors du Moi. Dans une vision kleinnienne de la théorie du deuil (1968), nous pourrions 

évoquer l'aboutissement du travail de deuil à travers le rétablissement en soi de l'objet 

95 Michel BAUER (1993) analyse, dans une perspective différente, ce type de phénomène. 



/- 

perdu, le "bonheur de les retrouver (les objets internes) après les avoir perdus" (p. 359) 

96. Dans cette perspective, c'est le passage de l'investissement narcissique de l'objet à son 

détachement qui permet au sujet de reconnaître la nature séparée de ce dernier, conduit le 

Moi à ne plus le considérer comme un prolongement de lui-même et s'accompagne d'une 

véritable identification introjective, au sens kleinnienne du terme (KLEIN, 1968). La 

relation d'objet ainsi intériorisée modifie la constitution du Moi et l'organisation psychique 

du sujet par un processus dans lequel "le Moi s'identifie à llobjet qu'il laisse au dehors ; il 

en prend les qualités en même temps qu'il le maintient au dedans de lui-même en tant 

qu'objet d'une relation qui se perpétue de la sorte" (ATHANASSIOU, 1995, p. 18). 

@ le temps de conjugaison utilisé par F.C. lorsqu'il parle de "son entreprise", "son atelier" 

ou de "ses gars" est dans 83 % des cas un temps passé (imparfait). 

"ne me fait plus de soucis", "ne rêve plus", "ne m'occupe plus" 

Temps de conjugaison 
Mon entreprise 
% 1 citations 
Mon atelier 
% / citations 
Mes gars, jeunes 
70 1 citations 
Totaux 
% / total citations 

Cette "CO-occurence" significative entre le temps passé et l'expression de la possession 

peut se lire comme une forme de détachement psychologique du dirigeant par rapport 

l'entreprise. 

Ce désinvestissement et cette réorganisation ne sont pas une négation de l'objet, qui ne 

ferait d'ailleurs que le proclamer (VIDERMAN, 1968), ou une tentative dérisoire 

d'échapper à une dépendance blessante. Ils correspondent à l'aboutissement d'un travail de 

deuil qui s'est étalé sur plusieurs années. Toutefois, si le processus de détachement entre le 

dirigeant et l'entreprise est réel, la réorientation des investissements psychiques et des 

logiques d'action vers d'autres catégories de relations d'objet ne signifient pas pour autant 

la disparition des schèmes comportementaux développés dans le cadre de l'entreprise : 

(*) dont trois relatifs à la séparation Dirigeant-Firme 

96 la version kleinnienne du deuil étant la réinstallation en toute sécurité en soi-même des objets aimés. 

Passé 
37 

84% 
2 

100% 
2 1 

78% 
6 0  

83% 

Conditionnel 
2 
5% 

O 
0% 
2 

7% 
4 

6% 

Présent 

5 (*) 
11% 

O 
0% 
4 

15% 
8 

11% 

Totaux 
44 

100% 
2 

100% 
27 

1 0070 
7 2  

100% 



"C'est rare maintenant que je dise quelque chose. Je mets mes mains dans les poches, je serre les fesses 
parce que c'est vrai que j'ai tellement l'habitude du travail qu'il y a encore des choses queje trouve Di- ,ar-I-e 

Le semaine dernière, j'ai dit quelque chose, mais les trois quarts du temps, je ne dis plus rieti" 
"De temps en temps, je passe et je leur dis "Tac, tac, tuc, tac" (rires)" 

Jacques B., le consultant, confirme la persistance de ces habitudes : 

"Tu le remets dans l'atelier, il éclate ! Maintenant, il évite. Il y va juste pour dire bonjour" 

Cette réalité montre que le chemin du travail par lequel le Moi surmonte l'expérience de la 

perte de l'objet peut se heurter à "la remise en circulation de l'investissement engagé dans 

l'accrochage inconscient à l'objetperdu" (ANDREOLI, 1989, p. 169). Si I'on considère le 

surinvestissement de Fernand dans son travail (sur lequel nous allons revenir), cette 

persistance des habitudes comportementales, confirmée par d'autres indices (visites 

quotidiennes lorsque son fils s'est absenté pour prendre une semaine de congés au mois de 

novembre 1994, contacts téléphoniques quotidiens, formulations de suggestions avec 

étonnement lorsque ses recommandations ne sont pas prises en compte, etc.), donne tout 

son sens à la distinction entre la mémoire de connaissance et la mémoire d'action établie 

par Daniel WIDLOCHER (1994) 97 : le temps de désinvestissenlent des représentations 

d'action ne pouvant se faire "que progressivement, en détail, dans la répétition" 

(WIDLOCHER, 1994, p. 159) 98. 

Si l'on considère le mode de fonctionnement mental associé à l'investissement objectal, 

cette persistance peut également s'expliquer par la différence entre les représentations 

d'objet fonctionnant selon les modalités du désir et celles fonctionnant selon les modalités 

du constat (WIDLOCHER, 1986). Si I'on décrit la perte de l'objet en termes de 

représentation, le désinvestissement de l'objet se rapporte en premier lieu au constat 

progressif de sa "disparition" pouvant entrer en conflit avec les représentations existantes : 

"Le premier temps du travail de deuil correspond à cette transformatior.~ en termes de 

constat. Plus tard le constat nouveau est bien installé et les représentations de croyance 

(ou constatives) contraires sont désinvesties" (wIDLoCHER, 1986, p. 152). L'acceptation 

cognitive du principe de réalité ne conduit pas pour autant le sujet à désinvestir ses 

représentations de désir qui renvoient à sa vie fantasmatique et restent liées à son 

imaginaire, au manque vécu dans l'intersubjectivité : "Il faut du temps pour que ces 

représentations de désir soient à leur tour désinvesties" (WIDLOCHER, 1986, p. 152). 

97 cf. troisième partie section IV 

98 distinction entre la séparation, qui répond à l'instance de réalité qui a rendu son verdict, et les souvenirs, 
qui témoignent de l'attachement à l'objet perdu dont l'existence se poursuit psychiquement (GEAHCHAN, 
1968). 



L'activité désirante, dans son registre conscient et inconscient, peut perpétuer le lien 

fantasmatique avec l'objet, surtout si l'on considère que pour F.C. l'entreprise telle qu'elle 

est aujourd'hui correspond à un modèle idéalisé : "De toutes les,fclgons, dans le deuil le 

mieux réussi, l'acceptation de la perte n'interdit pas que persiste, dans l'ilzcorzscient, un 

rapport identificatoire à l'objet, protégé ainsi contre sa disparition" (WIDLOCHER, 1986, 

p. 156). 

A ce titre, Fernand précise que son état de santé actuel constitue un "principe de réalité" 

sans lequel il tendrait à reproduire les mêmes logiques d'action : \. 

'Ye suppose que si j'avais la santé, je revivrais pareil. C'est ina nature" 
"Je crois que je referais les mêmes choses ... je ne dis pas que les choses seruierlt les nzêmes, mais je les 

referais de la même manière" 

II - MÉCANISMES D'INFLUENCE CAUSALE DU PROCESSUS DE 
DEUIL 

--, 

Pour invoquer les mécanismes d'influence causale impliqués dans le processus de deuil, on 

peut avancer que le deuil est le corollaire naturel d'une relation d'objet d'attachement 

significative et investie sur le plan narcissique. En effet, le processus de deuil renvoie à des 

pertes objectales significatives, exogènes, subies et investies sur le plan narcissique (cf. 

troisième partie section IV). Cette explication presque tautologique reviendrait 

pratiquement à dire qu'il y a deuil parce qu'il y a perte. Elle n'apporterait en ce sens aucun 

élément explicatif sur les raisons profondes susceptibles de justifier l'application de la 

théorie du deuil dans les sciences de gestion ou pour penser l'articulation de l'événementiel 

et du structurel. Pour éviter les risques associés à une simple vision descriptive des 

phénomènes (nécessaire mais non suffisante), il convient de s'intéresser aux mécanismes 

d'influence causale biographiquement constitués susceptibles de nous éclairer sur les 

mécanismes du deuil. Selon nous, le point de départ de cette analyse causale nous conduit 

naturellement à nous intéresser à la nature de la relation objectale qui caractérise le lien 

reliant la firme et le dirigeant 99. Pour pénétrer plus en avant le rapport psychique entre le 

dirigeant et son entreprise, il est essentiel, si l'on ne veut pas éluder les questions centrales, 

de considérer deux niveaux d'analyse différents : 

C=) la dialectique entre le registre fantasmatique et symbolique (produit par le sujet) 

et le registre de la réalité (produit par la situation de travail). 

99 lien qui forme une structure bipolaire, au sens donné à ce terme par Joseph NUTTIN (1985). 



0 la dialectique entre le registre diachronique (histoire singulière du sujet, son 

passé, sa mémoire) et le registre synchronique (contexte matériel, social, 

historique et évolutif de l'entreprise). 

Pour ce faire, nous analyserons, dans un premier temps, les événements de l'histoire de vie 

de Fernand qui nous ont parus hautement significatifs pour expliquer la nature du lien qui 

le lie à son entreprise (perspective diachronique). Dans un second temps, nous 

apprécierons la médiatisation de cette histoire dans la relation Firme-Dirigeant et 

avancerons un certain nombre d'arguments explicatifs susceptibles compléter notre 

compréhension de la causalité systémique et complexe intervenant dans ce deuil 

(perspective synchronique). Cette analyse privilégie largement la dimension psychique du 

sujet dans sa dimension psycho-infantile et rejoint, sur certains aspects, l'étude clinique 

d'un entrepreneur (Mr X.) proposée par Manfred KETS DE VRIES (1995la). Cela ne 

signifie pas pour autant, comme nous l'avons vu, que cette dimension soit exclusive dans 

l'explication du processus de deuil. Elle complète et renforce, en fait, les niveaux 

sociologiques et organisationnels que nous avons abordés précédemment. Nous verrons 

d'ailleurs comment la notion de bloc interdimensionnel 100, sur laquelle nous reviendrons 

ultérieurement, permet de penser l'articulation de ces différents niveaux de réalité en vue 

de comprendre leur interaction et leur interdépendance permanentes dans le processus de 

deuil. Au-delà de ces mécanismes interactifs et récursifs, cette dimension psychique reste 

toutefois centrale pour comprendre le sens du lien qui relie le dirigeant à son entreprise, 

sens qui au cœur du processus d'attachement et sans lequel le sentiment de perte n'a pas I 

lieu d'être. 

Perspective diachronique 

En sciences de gestion, les notions d'histoire personnelle, de personnalité, d'influence du 

contexte familial, de fantasmes, d'inconscient, etc. sont parfois utilisées comme des 

"concepts fourre-tout" auxquels on a recours lorsque l'on ne sait plus expliquer les 

phénomènes, et qui sont souvent supposés, sous le couvert des apports théoriques de la 

psychologie dynamique, jouer un rôle significatif dans les logiques d'action des acteurs 

organisationnels. Ce recours à la "boîte de Pandore des concepts .flous", pour reprendre 

une expression de René THOM (1990), présente néanmois le risque de placer la cause à 

1°0 que nous empruntons aux notions "d'amalgame" et de "blocs intersystémiques" proposées par Max 
PAGES (1993). 



l'intérieur même du phénomène étudié pouvant et conduire le chercheur à se contenter de 

nommer les faits en croyant les avoir expliqués. Ainsi, pour Alison DAVIS-BLAKE et 

Jeffrey PFEFFER (1989), les recherches qui avancent des explications dispositionnelles 

susceptibles d'aider les chercheurs à comprendre "how iizdividual dispositions affect 

attitudes and behavior in the naturally occuring world of organizations" (p. 385), 

présentent des lacunes théoriques et méthodologiques - les auteurs estiment par ailleurs 

que les effets dispositionnels sont aussi importants que les effets situationnels pour cerner 

les logiques d'action des acteurs organisationnels. 

Pourtant, un travail à vocation scientifique ne peut se contenter d'approximations ou 

d'intuitions théoriques, aussi valides et pertinentes soient-elles, mais doit s'efforcer, dans la 

mesure du possible et dans des conditions de précisions rendues possibles par l'observation 

empirique, de valider et de démontrer, par des éléments discursifs etfou factuels, 

l'influence réelle des éléments historiques avancés dans les explications données 101. S'il 

est évident que cet effort d'identification et de clarification ne peut se révéler 

complètement exhaustif et satisfaisant tout en se heurtant naturellement aux limites 

cognitives et d'érudition du chercheur, il le prémunit cependant de toutes dérives trop 

marquées dans les arcanes de la philosophie scientifique. A ce titre, le critère de 

plausibilité des résultats (BRUNER, 1991 ; FRIEDBERG, 1993) prend tout son sens pour 

permettre l'avancée d'explications cohérentes et pertinentes eu égard à la problématique 

théorique du chercheur. Pour notre recherche, nous avons identifié, dans cette première 

diachronique, deux éléments qui nous paraissent significatifs, notamment en raison de leur 

caractère spontané et récurrent dans le discours de Fernand, pour expliquer les fondements 

historiques de la nature du lien existant entre le dirigeant et l'entreprise : certains éléments 

relatifs aux relations affectives qu'il avait avec ses parents et à son sentiment d'être le 

dépositaire de l'histoire et du destin de sa famille. 

@ Nature des relations affectives avec ses ~arents 

La petite enfance de Fernand a été marquée par une détresse psychologique et 

matérielle profonde : des conditions de vie précaires au cours de la période 

d'occupation, le décès de son frère cadet en 1942 et l'absence prolongée de son père 

(prisonnier de guerre de 1939 à 1945) qu'il ne connaîtra, selon son expression, qu'à 

même s'il convient de reconnaître, qu'en sciences de gestion, les conditions d'accès au terrain n'offre pas 
toujours la possibilité de formuler des explications approfondies. 



l'âge de neuf ans et demi - n'ayant pas de souvenirs précis de la période 1936-1939. 

Ces événements ont certainement eu des conséquences profondes sur la nature de la 

relation entre lui et sa mère : 

"Mon père étant artisan, Pendant la guerre, ma mère n'a eu le droit a aucune allocatioti ce qui,fait qu'il 
y a eu un enfant qui est mort de notre misère, parce qu'on n'avait pas u tnanger et elle ne pouvait pas 
travailler parce qu'elle n'était pas femme d'ouvrier. C'étaient nos voisins qui nourrissaient nza nzèt-e, 

moi et mon frère qui est mort en 1942 d'un truc intestinal. On tz 'avait pas d'argent pour se soigner, pour 
manger. Mon père avait laisser le commerce en partant. Ma mère n 'avait pas été capable de le faire 

marcher. Cette guerre a amené énormément de malheurs" 
"ma mère était seule, complètement seule pendant la guerre, sans aucune aide morale de qui que ce soit, 
sans aucune aide matérielle et sans aucun revenu. On matzgeait par repas un morceau de pain avec un 

sucre. Et ça a duré pendant au moins trois ans. Plus de trois ans" 

Le père de Fernand ne connaîtra jamais son deuxième fils. Dans son enfance, le jeune 

garçon a vécu dans un contexte familial perturbant caractérisé par une absence de 

confirmation affective positive et une violence maternelle physique, morale et 

psychologique qui ont, si l'on ne retient que les éléments centraux importants pour 

notre analyse, contribué au développement d'une tendance masochiste et beaucoup 

altéré son sentiment de confiance en lui - violence qui se retrouve de manière très nette 

dans la représentation qu'il a de sa mère et sur laquelle nous allons revenir dans les 

pages suivantes. 

"Ce n'était pas des fessées. Elle prenait des objets pour nze frapper, ce qui est bien plus dur (...) Je tlze 
souviens que je me sauvais sous la table de la cuisine et, en dessous de la table, je prenais les chaises 

pour me protéger des coups" 
"C'était très violent (...) ma mère me pourchassait pour me frapper violetninent (...) Ce sont des 

souvenirs profonds parce qu'à l'époque, j'avais nzêtne eu des marques" 
"C'était extrêmement dur, elle se déchaînait littéralernerit sur moi" 

Cette période de violence physique s'étalera sur une période de 1942 à 1945. 

"Cette violence a commencé légèreinent avant 1942. Ça s'est aggrai~é avec la rnort de tnori frère" 

Le retour de son père conduira à une cessation de cette violence familiale, tout au 

moins dans ses aspects physiques : 

"Il a remis de l'ordre. Il s'est bien rendu compte que cette nzère se déchaîrlait sur moi. Dotic il a retnis de 
l'ordre et ça s'est calmé. Ça a existé encore, mais beaucoup inoins souvet7t parce que le papa était 115" 

La violence familiale n'est pas neutre dans l'élaboration des logiques d'action des 

adultes. Ainsi, selon Eugène ENRIQUEZ (1988), l'expérience de l'excès de contacts 

érotiques, d'amour envahissant, d'attachement englobant, ou de l'excès de coups, de 

haine destructrice, de carence affective, interviendraient dans la détermination de 

l'emprise qui relie les patients à l'institution formative ou thérapeutique. 



Une première conséquence de l'influence de son contexte éducatif nous semble être le 

développement d'une tendance masochiste O 2  pour laquelle Fernand établit 

consciemment le lien entre la souffrance et la satisfaction qu'elle procure 103. 

"J'aimais souffrir. Ah oui ! Savez-vous ce qui m'est arrivé ? Ce n'était pas dans le privé, c'était à 
l'armée. J'avais les pieds abîmés par la transpiration, je me suis amusé à faire une marche alors que je 
savais que j'étais blessé, de 30 km avec tout le barda. J'uvais les pieds ouverts. Je suis rentré, plus un 
grain de peau sur mes pieds. Toute la peau était partie. Il fallait être,fou pour faire une chose pareille. 
Je me suis tenu en tête de la compagnie et j'ai ramené l'adjudant de cornpugrlie avec nzon copain (...) Je 

me suis amusé à faire ça les pieds complètement ... la chair à vif( ...) Quarid je suis revenu de cette 
marche, il fallait que mes copains me transportent d'un lieu à un autre. J'étais incapable d'aller nulle 

part. Je n'avais plus de peau sur les pieds, mais j'ainzais cette souffrance. Après il a,fallu attendre trois 
mois pour que le peau repousse" 

"Durant mon service militaire, je m'étais retrouvé dans une irnprinzerie en Algérie. J'étais devenu 
directeur de cette imprimerie. Ça m'est arrivé de demander à mes gars de travailler quatre jours et 
quatre nuits sans dormir. Pour moi, c'était parfait et j'ainzais ça. Et je continuais de nm vie privée" 

"J'aimais la souffrance. Je crois que j'aimais la souffrance. Je ne comprenais pas que les gens 
n'aimaient pas ça" 

Cette forme de masochisme doit être distinguée du "11zasochisl1le ob.jectalU 

(ROSENBERG, 1991) qui permet de tolérer le déplaisir, d'accepter l'ajournement du 

plaisir, d'intégrer les difficultés inhérentes à l'objectalité ou encore d'assurer la 

continuité relative des relations objectales en autorisant l'accession à une succession 

temporelle : "Le masochisme est impliqué dans la relation d'objet (dans toute relation 

d'objet) et (...) la rend possible, ce qui veut dire qu'il permet la relative non- 

satisfaction, la non-décharge immédiate (inhérente à la relation d'objet durable)" 

(ROSENBERG, 1991, p. 82-83) 104. Chez Fernand, cette tendance masochiste se 
- 

retrouvait dans le couple plaisir-souffrance qu'il éprouvait consciemment à travers son 

surinvestissement professionnel et sur lequel nous allons revenir. Sur le plan théorique, 

l'attitude ou la tendance masochiste, qui renvoie au modèle du combat entre 

narcissisme structurant et narcissisme délétère (EIGUER, 1994), se caractérise par la 

recherche directe etlou indirecte, consciente etlou inconsciente, réelle etlou 

fantasmatique, de la souffrance corporelle etlou morale (NACHT, 1965). Le 

masochisme se définit ainsi comme un plaisir de la douleur, plaisir de la souffrance et, 

en dernière instance, plaisir du déplaisir (ROSENBERG, 1991). En se soumettant à la 

dictature capricieuse d'une pulsion dont il ne parvient pas à devenir sujet, le masochiste 

lo2 pour Benno ROSENBERG (1991, p. 18), il n'y a pas de théorie possible du masochisme sans accepter la 
pulsion de mort car il est "l'expression clinique par excellence de la pulsion de mort". 

conscience du lien qui permet d'établir, selon NACHT (1965), la distinction entre le masochisme érogène 
et le masochisme moral. Pour Benno ROSENBERG (1991, p. 40), les différentes formes de masochisme 
distinguées par Freud (moral, féminin (qui n'est pas celui de la femme mais qui se découvre dans les 
fantasmes plaçant le sujet dans la situation caractéristique de la féminité, c'est-à-dire (dans une vision 
freudienne orthodoxe) dans l'envie de pénis) et érogène) s'organisent et se hiérarchisent autour d'un axe 
unitaire allant du masochisme moral au masochisme érogène en passant par le masochisme féminin . 

lo4 Benno ROSENBERG évoque ainsi l'existence d'une "capacité masochique" sans laquelle les relations 
objectales stables et durables deviennent difficiles. 



pense que la souffrance est source de mérite et de progrès (ANATRELLA, 1990). 

Dans le masochisme, certains refus opposés brutalement aux besoins libidinaux 

inhérents aux phases du développement psycho-sexuel, la sévérité des parents qui 

distribuent généreusement les punitions et les réprimandes, l'absence de marques 

d'intérêt et d'amour sont autant de phénomènes qui font que le sujet réussit, en essayant 

de provoquer ce qu'il a éprouvé dans son enfance, à trouver dans les mauvais 

traitements des témoignages d'amour qui lui permettent de vivre l'amour dans la haine : 

"le masochiste, plus avide d'amour que n'importe qui, aspire constanzment à recevoir 

des preuves d'amour. Le besoin de souffrir, donc de se plaindre, est chez lui 

l'expression d'un besoin d'amour" (NACHT, 1965, p. 86), une transposition du besoin 

de reconnaissance (PASINI, 1993). 

Cette souffrance érotisée, qui constitue un moyen de défense contre l'angoisse de 

castration 105, serait utilisée par le Surmoi, exerçant ses fonctions avec une excessive 

rigueur, "comme un moyen d'auto-punition destiné à neutraliser pnrtiellenzent le 

complexe de culpabilité" (NACHT, 1965, p. 8) impliqué dans le désir œdipien, dans 

l'interdiction ou le refus de la satisfaction libidinale, "comme la voie pur laquelle la 

pulsion agressive trouve un moyen de se retrouver contre le sujet sous une forme 

punitive" (NACHT, 1965, p. 24). S. NACHT (1965) précise toutefois que le 

mécanisme par lequel la souffrance devient plaisir n'a pas trouvé "d'explication 

valable". La composante surmoïque qui intervient alors n'est pas le surmoi-conscience 

garant de la loi morale de l'interdit de l'inceste, qui règle les conduites, juge et s'offre 

en modèle idéal (cf. troisième partie section 1), mais un surmoi-inconscient tyrannique 

qui envoûte le Moi sous le charme d'un idéal de jouissance qui ordonne de porter le 

désir à son extrême : "Acculé par la poussée surmoïque, le moi en arrive parfois à 

commettre des actions d'une rare violence contre lui-même ou contre le monde" 

(NASIO, 1992, p. 197). Pour J.-D. NASIO (1992, p. 199), la genèse de ce surmoi 

tyrannique cruel 106 dans ses interdictions, sadique dans sa dureté émerge d'une crise 

constituée de tout traumatisme primitif, quel qu'il soit, dans lequel peuvent intervenir 

les injonctions brutales et déchirantes d'un adulte : "Etourdi, l'erzfant sent le poids de 

l'autorité et de l'intimidation parentales sans comprendre sur quoi porte véritablement 

l'interdit proféré par la voix fantasmée des parents. Le sens de l'interdit, sens qui peut 

être véhiculé à travers toute parole symbolique et structurante, est annulé par le son 

perçant de la vocifération parentale. Le son fantasmé chasse le sens symbolique et 

105 c'est-à-dire contre "la peur de perdre le gage de la réalisation possible de la con~plétude narcissique" 
(GRUNBERGER, 197 1, p. 21 6-2 17). 

lo6 Charlotte HERFRAY (1993) parle de "Surmoi féroce". 



devient, au sein du moi, le foyer sonore, isolé et errant qui constitue le siège morbide 

du surmoi tyrannique" 107. 

Eu égard à l'analyse des discours de Fernand., cette tendance peut se lire dans une 

triple acception plausible, qui ne vise pas à l'exhaustivité (voir notamment 

GRUNBERGER, 1954 ; ROSENBERG, 1991), ne pouvant occulter que le 

masochisme procède toujours d'une causalité complexe qui repose sur 

l'interpénétration constante avec d'autres "troubles cliniques" (GRUNBERGER, 1954). 

La première renvoie aux punitions répétées dont il a fait l'objet dans sa prime enfance 

et qui pourraient déterminer la formation d'un véritable automatisme réflexe (NACHT, 

1965). Selon cette hypothèse, le souvenir des punitions érotisées de l'enfance, la 

qualité érogène de la douleur et des régions fessières n'évoluant pas se traduiraient par 

une fixation de la douleur à la sensibilité génitale - hypothèse qui repose sur "le fait 

généralement admis aujourd'hui que la douleur résultant des châtiment corporels 

détermine une excitation sexuelle chez l'elzfant" (NACHT, 1965, p. 36-37) qui tend à 

disparaître totalement chez l'adulte, sauf chez le masochiste pour lequel cette évolution 

ne s'est pas accomplie 108. 

Dans une seconde lecture possible, tout ce passerait comme si, par une déformation 

fantasmatique, le désir de souffrir se substituerait à celui (refoulé) d'être aimé par la 

figure maternelle 109. La souffrance serait alors "recherchée" et provoquée par un 

retour sur le sujet lui-même, par l'intermédiaire du Surmoi qui arme le bras destructeur 

du Moi, de l'agressivité d'abord dirigée contre la mère (le masochiste aspirant toutefois 

à une situation plaisante). En se faisant du mal à lui-même, le sujet fait du mal à la 

figure parentale intériorisée et haïe l l O .  Il se traite dès lors de la manière agressive 

dont il aurait traité l'objet, s'il avait pu le faire, en retournant ses forces agressives 

contre lui-même : "le masochiste se maltraite alors comme il nzaltraiterait ceux ù qui il 

en veut s'il n'avait pas peur. Il se maltraite d'autant plus qu'il les aura davantage 

aimés, donc haïs, donc craints" (NACHT, 1965, p. 88-89) - mécanisme "qui trouve 

dans le complexe d 'adipe sa plus grande raison d'être" (NACHT, 1965, p. 70). Cette 

lo7 en paraphrasant la célèbre assertion freudienne qui spécifie les relations entre le surmoi et le complexe 
dl(Edipe, J.-D. NASSIO propose de définir "le surmoi tyrannique comnze l'hér-itier d'un traunui prirnitzf' (p. 
200). 

lo8 Wilhelm REICH (1971) trouve que cette hypothèse n'est "guère convaincante". 

109 le problème central du masochisme étant la perturbation spécifique de la fonction du plaisir (REICH, 
1971). 

la culpabilité jouant un rôle important, mais non exclusif, dans la transformation du sadisme en 
masochisme (ROSENBERG, 1991, p. 45-47). 



perspective ne peut être séparée de l'existence d'une culpabilité inconsciente, forme de 

"maladie imaginaire du moi qui réclame le remède imaginaire de 1 'autopunition 

infligée par le surmoi" (NASIO, 1992, p. 200), qui requiert une action expiant une 

faute inconnue commise par le moi (responsabilité du départ du père, de la mort du 

frère cadet, de la situation de détresse matérielle ?) : "le propre de la culpabilité 

inconsciente est de réveiller automatiquement la nécessité irréversible d'être puni" 

(NASIO, 1992, p. 202). 

Dans une troisième lecture, proposée par Wilhelm REICH (197 l),  le désir masochiste 

s'expliquerait par la frustration, imaginaire ou réelle, d'un besoin d'amour excessif, 

fondé sur la peur d'être abandonné dont le sujet a fait l'expérience aiguë au cours de la 

petite enfance, et que rien ne peut satisfaire : "son attitude procède d'une profonde 

déception d'amour ; elle vise donc essentiellement les objets tenus pour responsables 

d'une déception, autrement dit, des objets intensément aimés qui n'ont pas ou qui ont 

mal répondu à l'élan affectif de l'enfant. Ajoutons à cela que le nzasochiste ressent 

aussi cruellernelzt les déceptions actuelles, parce que son besoin de se faire aimer est 

particulièrement développé" (REICH, 197 1, p. 2 14). Le caractère masochiste, qui 

présente une propension à l'angoisse à laquelle le sujet tente d'échapper par sa quête 

perpétuelle de preuves d'amour et d'affection, serait, selon Wilhelm REICH (1 97 1, p. 

216), "incapable de se détacher d'un objet (d'où sa poursuite obstinée de l'objet aimé) 

ou de lui retirer le rôle protecteur dont il est investi". Paradoxalement, ses tentatives 

d'éliminer l'angoisse se traduirait par une augmentation de sa tension intérieure et de 

son déplaisir, ce qui, par ricochet, accentuerait sa tendance à l'angoisse. 

Cette tendance masochiste n'est pas le seul trait de caractère intéressant par notre étude. 

Une seconde conséquence de l'influence de son contexte éducatif est l'absence de 

sentiment de confiance en lui que Fernand éprouve et qui se trouve directement liée à 

une carence de confirmation affective maternelle positive, au sentiment qu'il n'a jamais 

été aimé par ses parents, et par sa mère en particulier - l'enclin à l'autocritique, à 

l'autohurniliation, le manque de confiance en soi étant d'ailleurs des traits de caractère 

du masochisme (REICH, 1971) pouvant traduire un sentiment inconscient de 

culpabilité qui entraîne le sujet, pour se libérer de ce sentiment intolérable, vers 

"l'action apaisante d'une autopunition morbide " (NASIO, 1992, p. 202) : 

\ 

"Je n'ai januzis ressenti d'amour de mes parents envers moi. Mais vraiment pas (...) Un peu plus du père, 
mais je l'ai connu j'avais presque 10 ans" 

"J'étais un enfant de l'amour, mais pas un enfant désiré" 
"Tout ce que je fais depuis toujours, tout ce que j'ai fait à ses yeux n'étaient que négatif Tout ce que 

faisait mon frère était positif C'est ce qui in 'a détruit le plus" 
"Tout ce que je faisais était négatif Je travaillais 80 h par semaine inininzwn et j'étais un fainéant" 

"Ma mère ne m'a jamais fait voir un geste de tendresse" 
"Je ne me suis jamais senti ainzé, jamais !" 



""Je vivais dans la rue pour me protéger. Un jour un promeneur allemand (militaire) qui a vu ce qui se 
passait est rentré dans la nuzison, nz'a retiré des mains de ma mère tellement elle me fruppait. II m'a pris 
sur sa moto, c'est le seul souijenir de gentillesse que j'ai de cette époque, il m'a emmené promener sur sa 

moto et il m'a ramené" 

Inscrite dans un temps qui ne passe pas (LE POULICHET, 1994), cette carence de 

confirmation affective positive continue d'ailleurs d'affecter Fernand aujourd'hui : 

"C'est encore dur, même à mon âge, de savoir qu'on n'a jamais eu de tendresse" 
"Si ça fait du mal. Parce que vous vous apercevez que vous approchez de la soixarztaine et que vous 

n'êtes rien pour votre mère, ça fait très mal" 

Ce sentiment de manque de confiance en soi, cette sous-estimation sur un mode 

masochiste, "qui est une inversion du narcissisme" (GRUNBERGER, 197 1 ,  p. 32), se 

répercute principalement sur l'appréciation que Fernand porte sur ses capacités 

intellectuelles qu'il met souvent en parallèle avec celles de son père - nous reviendrons 

sur ce dernier point : 

"J'avais des peurs considérables de ne jamais faire mon travail à temps, du fait queje n'ai pas un 
bagage sufisant" 

"J'ai quitté l'école à 13 ans, j'étais incapable dhller uu-delù" 
"j'étais un élève mo).enU 

'Ye m'exprime en français tout juste" 
"Des choses que je connais par cœur, j'ai toujours un doute. Je peux revenir 1Ofois sur urie phrase sur 

un mot, alors que je sais pag?aitenzent comment ça s'écrit" 
"en raison de ma méconnaissance générale" 

Ce sentiment constitue nécessairement un facteur qui altère les capacités 

d'apprentissage du sujet. Il s'accompagnait également d'un certain nombre de 

conséquences dans ses comportements relationnels dans le cadre professionnel et non- 

professionnel : 

"Il j, a des démarches dans la vie que je n'ai pas faites parce que je ne nze sentais pas ù la lznuteur (...) 
Je le ressentais à tous les niveaux. Moins dans mes rapports avec les autres dirigernits de petites 

entreprises et les clients, parce que j'ai$ni par m'imposer, par me créer utle personnalité tout à,fait 
bidon d'ailleurs. Mais sur les rapports extérieurs à l'entreprise, c'est-à-dire en dehors de l'entreprise, je 

nhi  pas fréquenté les gens à cause de cela" 

Ce masque, ce faux-self (cf. troisième partie section I) était basé sur l'exacerbation de 

certains traits de son caractère dans ses comportements relationnels : 

'Ye faisais voir un caractère que je n'avais pas réellement (...) J'exagérais mot1 caractère, je l'exagérais 
fortement (...) C'est vrai que j'étais extrêmement dynamique. Je me faisais voir encore plus dynanzique. 

C'est vrai que j'avais beaucoup de caractère, je le faisais voir encore plus durement" 

Dans ce cas, la somme d'énergie investie à jouer un rôle ou à maintenir une image est 

telle que le masque, la façade risque de se substituer à la personne et de la dissimuler, 



même si elle "cache toujours l'expression opposée" (LOWEN, 1983, p. 80) : "derrière 

toute modestie, la mégalomanie pointe (...) derrière toute vanité, nous trouvons un être 

faible et peu sûr de lui" (EIGUER, 1994, p. 7). Dans ce cas, le "faux self" peut alors 

masqué le "vrai self' au lieu de jouer son rôle de protecteur (cf. troisième partie section 

1). Le coût en efforts'pour permettre au sujet de suivre des schèmes de comportement 

en rapport avec sa situation sociale ou avec son activité professionnelle, l'énergie 

investie dans le système de défense affaiblissent d'autant plus l'être de la personne, 

dans le sens donné à ce terme par Alexander LOWEN (1983). 

Ce sentiment de manque de confiance en soi se conjugue chez Fernand avec ce que 

Bernadette AUMONT et Pierre-Marie MESNIER (1992, p. 64) qualifient comme "une 

sorte de sentiment de toute puissance", mais que l'on ne peut pas séparer d'une forme 

légitime d'expression des forces narcissiques selon laquelle "nous ne devons pas nier 

nos ambitions, notre désir de dominer, de briller" (KOHUT, 1978, p. 687) : 

'Ye suis d'un tempérament très particulier, c'est-à-dire que partout où je suis passé, je me suis,fait 
remarquer (...) Je crois que j'étais d'un tempérament suffisamrnent bagarreur pour m'udapter où j'étais. 

J'aurais certainement fait carrière partout où je serais passé. J'aurais fait ma petite carrière" 
"Je n'ai jamais baissé le pavillon devant qui que ce soit" 

Selon FREUD (cité in JACOBSON, 1975), le rejet de l'enfant par ses parents serait à 

l'origine du sentiment d'infériorité : "C'est avant tout l'amour qu'on lui porte qui 

pernzet à l'enfant d'obtenir un sentiment de suflisance dans sa réalité infantile, et par 

là d'acquérir une certaine indépendance de l'objet (...) le sentiment de soi ne semble 

pas pouvoir atteindre un degré sufSisant sans "1 'intériorisation " de 1 'amour et de 

l'estime reçus du dehors" (VAN DER WAALS, 1949, p. 522) - sentiments d'infériorité 

qui témoignent souvent à l'âge adulte de problèmes narcissiques déterminant des 

troubles du sentiment d'identité (JACOBSON, 1975 ; WIDLOCHER, 1994la). Pour un 

enfant, la distance et la désapprobation de sa mère combinées à une absence 

"d'atmosphère de tendresse et d'amour parental" (JACOBSON, 1975) jouent un rôle 

majeur dans la détérioration du sentiment de sécurité ontologique à la base du 

sentiment de confiance en soi, de la formation du Moi et du Surmoi (de l'Idéal du 

Moi), de l'équilibre narcissique, de la construction des représentations d'objets 

permanentes et des investissements objectaux durables du Moi, etc. : "des désirs 

constamment comblés ou des frustrations extrêmes peuvent retarder, chez l'enfant, 

l'établissement de limites bien définies entre les objets et le soi, et contrarier la 

formation du moi et du surmoi, et les processus normal d'indii~idualisation" 

1 1  qui représente la figure d'attachement centrale par rapport à laquelle s'organise la constitution et les 
fondements de son enveloppe psychique (cf. troisième partie section 1), un objet transformationnel 
(BOLLAS, 1989) identifié par l'enfant à partir de ce qu'il éprouve comme ce qui modifie l'expérience du self. 



(JACOBSON, 1975, p. 64). Ainsi, la disponibilité de la mère favorise l'organisation 

précoce du Moi ; insuffisante, elle provoque sa fragmentation (PASINI, 1993) : "Les 

enfants aimés par une mère aimante et qui sait le montrer, sont bien installe's dans 

cette intériorité chaude et spontanée (...) Si la mère n'a pas été chaude, chaleureuse, le 

dedans se ferme au physique comme au moral, les rêves sont enclavés, les symboles 

étouffés, les organes internes spasmés" (PRIGENT, 1994, p. 86-87). 

L'impossibilité pour l'enfant de rencontrer dans son environnement un reflet valorisant 

de lui-même qu'il puisse s'approprier provoque une faille dans la constitution de la 

valeur de soi, "défaut" soigneusement dissimulé mais dont les conséquences sont 

lourdes : "Pour lutter contre ce sentiment de ne pas avoir été assez aimable, assez 

beau, assez intelligent pour recevoir l'attention et l'affection nécessaires, le sujet 

augmente artificiellement la valeur qu'il se donne à lui-même. Il s'attribue alors une 

sorte de ')lus-value" qui a une importance vitale difficile ci inzagirzer" (BERGER, 

1993, p. 57). Pour Béla GRUNBERGER (1971), la frustration narcissique que l'enfant 

subit provoque non seulement une culpabilité de sa relation avec son objet, mais ravive 

également le conflit entre son narcissisme et son Moi, creusant un fossé entre les deux 

qui ne pourra jamais être comblé : "l'absence de confirmation ~zarcissique aura pour 

conséquence qu'il ne pourra plus accepter les grat$icatiorzs narcissiques, ni les 

solliciter d'une manière adaptée et efficace" (GRUNBERGER, 1971, p. 209). Ainsi, la 

mère, dans la première relation symbiotique possédant une double nature réparatrice 

ou toxique (TOUZE, 1994), marque l'enfant d'un "schème d'identité" pouvant conduire 

à des attitudes d'auto-destruction : "un enfant sans défense contre une mère hostile, qui 

le rejette ou bien l'étouffe, s'efforcera de s'accommoder de la puissance et de 

l'agressivité de son objet d'amour, et de s'y soumettre, et préférera se sacrifier plutôt 

que d'abandonrzer totalement cet objet" (JACOBSON, 1975, p. 108). 

Pour Heinz KOHUT (1978), les expériences de la période de formation du Soi 

deviennent le prototype des formes particulières de la vulnérabilité et de la stabilité 

ultérieures du sujet dans le domaine du narcissisme : "Des perturbations très précoces 

dans la relation à l'objet idéalisé semblent conduire à une .faiblesse générale des 

structures - par exemple une déficience quant au seuil de tolérance des stimuli -, qui 

nuit profondément à la capacité que possède le psychisme de nzaintenir l'e'quilibre 

narcissique fondamental. Une personnalité affectée de la sorte d'une vullzérabilité 

narcissique dzffuse" (KOHUT, 1974, p. 54-55) 112 .  Selon le psychanalyste américain 

ces déceptions traumatiques sont à rapprocher plus particulièrement d'une grave déception causée par la 
mère qui, par suite d'une empathie erronée avec les besoins de l'enfant (ou pour d'autres raisons), n'a pas 
rempli de façon satisfaisante les fonctions dont devrait se charger plus tard l'appareil psychique parvenu à 
maturité (p. 56). 



(1974, p. 32-33), les lacunes de soins maternels peuvent conduire l'enfant à rétablir sa 

perfection initiale en établissant une image grandiose et exhibitionniste du soi (soi 

grandiose) et en abandonnant la perfection antérieure à un soi-objet transitionnel 

admiré et omnipotent (l'imago parentale idéalisée). Si, dans des circonstances 

favorables, ces structures archaïques s'intègrent dans la personnalité, elles peuvent, 

dans le cas de graves traumatismes narcissiques, conserver leur caractère archaïque 

rendu nécessaire au maintien de l'équilibre narcissique du sujet. En l'absence de 

structuration narcissique stable et fixe, le sujet, dont le psychisme demeure fixé sur un 

soi-objet archaïque (KOHUT, 1974), peut se révéler être dépendant de certaines 

catégories d'objets préférentiels qui sont nécessaires, voire indispensables, pour 

maintenir son équilibre et son homéostasie narcissique, fonction de maintien que son 

propre psychisme est incapable d'assumer : "Avoir été ilzsuffisamment au centre des 

regards entraîne la nécessité d'y être en permanence" (BERGER, 1993, p. 57) 113 . 

Dans la même perspective, Jean BEGOIN (1991) décrit l'idéalisation comme un 

mécanisme de défense mis en jeu contre le désespoir qui intervient lorsque l'interaction 

précoce entre l'enfant et son environnement "n'a pas été bonne" : "l'objet très idéalisé 

est ressenti comme ayant des exigences illimitées envers le moi, c'est un objet 

impossible à satisfaire qui joue, en réalité, le rôle d'un surmoi persécuteur ; il est 

toujours double, car il recèle un aspect extrêmement persécuteur qui n'a pas pu être 

clivé de lui" (p. 126). Ainsi, si l'influence positive des frustrations aident à établir une 

distinction entre le soi et les objets d'amour (JACOBSON, 1975), l'absence de 

confirmation affective positive peut favoriser le développement de complexes, c'est-à- 

dire d'"assemblage de représentations se rapportant à la fois à des événements passés, 

aux souvenirs que le sujet en garde, aux fantasmes qui les lient, qui les collent les uns 

aux autres, qui les fixent dans un ensemble organisé relativement stable" ( D E  

GAULEJAC, 1991, p. 212) - complexes qui ne procèdent pas d'une causalité linéaire, 

mais renvoient à des processus interdépendants qui relient le psychique au social. 

"A partir du moment où pour votre mère, parce que j'ai vécu 6 ans seul avec ma nlère jusqu 'à l'ûge de 
neuf ans, vous êtes une chose négative, vous ne prenez pas confiance en vous" 

'Ye n'ai pas conflance en moi" 
"J'étais sans arrêt complexé par rapport à la clientèle, à mes confrères. Et c'est pour cela qu'on a 

commencé à travailler un peu tard avec le secteur industriel" 

En dehors de la psychologie adlérienne où le sentiment d'infériorité est fondé sur une 

infériorité organique, ce sentiment traduirait, structuralement, "la tension entre le moi 

et le surmoi qui le condamne" (LAPLANCHE, PONTALIS, 1967, p. 442) venant 

I I 3  dans une perspective frommienne (cf. troisième partie section IV), le sujet est conduit à privilé,' 01er un 
mode de relation au monde basé sur l'avoir plutôt que sur l'être. 



répondre, dans une perspective freudienne, à deux dommages réels ou fantasmatiques 

que l'enfant peut subir : perte d'amour et castration. Ceux qui sous-estiment leurs 

capacités se privent, au départ, de nombreuses expériences et de nombreuses activités 

qui pourraient développer leurs propres ressources et leurs propres potentiels. Ils 

agissent en auto-limitatif, se privant eux mêmes d'expériences potentiellement 

gratifiantes et enrichissantes. Leur sentiment d'identité, qui agit comme un médiateur 

entre eux et le monde (cf. troisième partie section 1), en est alors en plus ou moins 

altéré (JACOBSON, 1975). 

Par rapport à un processus dépressif, l'individu qui a confiance en lui a de meilleures 

capacités à affronter des situations frustrantes et difficiles, à soutenir des efforts face à 

l'échec, à vaincre les obstacles (GUT, 1993). Par contre, "l'absence de confiance en 

soi, et souvent d'identité claire, font qu'il est impossible de saisir et de redresser la 

répétition conduisant à l'échec : aspiratiolzs désespérées, irzterprétations erronées, 

moyens inappropriés pour changer les choses" (GUT, 1993, p. 209). Cette absence de 

confiance fait partie des schèmes de personnalité responsables de dépression (GUT, 

1993) qui se traduisent par la fixation et la cristallisation de prédispositions cognitives 

altérant la capacité du sujet à modifier ses buts, ses méthodes, ses désirs, ses 

automatismes cognitifs pré-conscients, ses processus et schémas cognitifs, etc. (cf 

troisième partie section III chapitre 1), bref à développer sa capacité à apprendre et à 

questionner ses apprentissages. 

Dans cette situation, l'entreprise, dans sa symbolique, avait un poids d'autant plus 

important aux yeux de F.C. qu'elle lui fournissait un support compensatoire pour 

prendre "sa revanche", pour prouver sa valeur aux yeux de sa mère et de sa famille - 

thème abordé à 6 reprises - , pour mériter (enfin) l'amour et la reconnaissance de cette 

mère. 

"(valeur) Qu'elle n'a toujours pas reconnu et qu'elle ne reconnaîtra jarnais d'ailleurs. Elle i m  en tombe 
qu'elle ne reconnaîtra pas la valeur de son r fil.^" 

'Ye pense que j'ai passé route ma vie à essayer de me rapprocher d'elle. Quasinzerzt" 
"Au lieu de m'encourager à bien faire les choses, on nze faisait comprendre que je n'étais qu'un bon à 
rien. Et je savais que c'était l'inverse et il fallait que je le prouve. Ce qui fait que j'ui passé nza vie à 

prouver que je n'étais pas un bon à rien" 

Cette volonté de prouver sa valeur à sa mère n'a aujourd'hui toujours pas disparue 

même si elle contient une forte composante agressive qui se traduit notamment par 

besoin de régler ses comptes : "Le goût de la vengeance est une sensation de volupté 

insatiable" (PASINI, 1993, p. 153). Harold SEARLES (1994) note que la dynamique 

du désir de vengeance peut procèder, chez certaines personnalités, d'une fonction 

défensive contre le chagrin et l'angoisse de séparation refoulés vis-à-vis d'une fixation 



affective qui assure une continuité de l'identité : "cette détermination à se venger 

permet de préserver du chagrin et de l'angoisse de séparation par rapport b ces 

personnes et situations passées" (SEARLES, 1994, p. 205). Il empêche alors la prise 

de conscience de sentiments trop chargés d'angoisse et d'amour tout en maintenant le 

lien pour retarder ou nier la perte : "L'agressivité dirigée circonscrit l'infinie tristesse 

de tant d'années perdues" (GALLAND, SALOME, 1989). 

"Je n'aime pas ma mère, elle est entièrement responsable de ce qui in'est arrivé" 
"Honnêtement, je n'ai aucune piété pour ma nzère" 

'Ye crois que si je pouvais lui prouver quelque chose, je le ferais encore. Uniquement pour l'eri~nzerder! 
(...) Et aussi, pour prouver que le garçon qu'elle a le moins aimé, le moins estinlé, c'est le rizeilleur. C'est 

le meilleur de ses deuxfils, mais en réalité elle ne s'en n'est janlais aperçue" 
"Le mal qu'elle m'a fait, je suis en train de lui rendre. C'est ça que je suis en train de,faireV 

Cette conflictualité à caractère sadomasochiste fondée sur une forme de perversion 

narcissique (cf. troisième partie section 1) se retrouve dans la représentation que 

Fernand a de sa mère, image maternelle qui est, à l'inverse de celle de son père (cf. 

chapitre 1), très négative même s'il admet que son histoire personnelle (leurs conditions 

de vie au cours de la guerre, la perte de son enfant) ait pu l'affecter profondément (cf. 

schéma 1.0) - Fernand utilise douze fois le terme "papa" pour parler de son père contre 

deux fois celui de "maman" pour parler de sa mère : 

"Mon père a épousé une mère totalement rustre, jeune et jolie, mais totale~~zetlt rustre" 
"Elle n'admet janmis ses erreurs" 

"Je crois qu'elle n'a pas sufisamment d'intelligence pour analyser ces problèmes de,familleW 
"Elle a eu une très mauvaise éducation" 
"Elle agit comme un animal, d'instinct" 

"Ce dont j'ai peur, c'est qu'il n'y a pas de raisonnement possible avec elle. Elle n'est pas capable 
d'apporter un raisonnement. Il n a pas d'analyse possible" 

Le contenu de la représentation de F.C. vis-à-vis de sa mère se passe pratiquement de 

commentaires. Que se soit dans les aspects personnologiques, cognitifs, professionnels 

ou dans les aspects relationnels mère-enfant, les qualificatifs utilisés proposent une 

description négative de la figure maternelle dans tous ces registres. Hormis son aspect 

esthétique lorsqu'elle était jeune, il ne retient aucune qualité. Ces critiques sont 

renforcés par des adverbes ou adjectifs qui accentuent les effets de ce tableau négatif 

("elle a toujours eu une position négative vis-à-vis de moi", "complètement à côté de 

ses pompes", "aucune capacité", etc.). En questionnant les items du contenu de cette 

représentation, son noyau central semble s'articuler autour de deux pôles 

interdépendants : 



Aspects cognitifs (17) 

é de raisonnement, 
e, intelligence - (8) 

Pas de sujet de incapacité d'envisager 
conversation (1  ) le dialogue (3) 

Mauvaise expression (1)  

Comportements professionnels (20) 

Représentation de la mère Décalée / réalité (1) 
Aucune capacité (6) 

Aucune connaissance (1) 
Aucune manifestation Aucune confirmation Incapacité à assumer 

affective + (6) affective + (5)  ses responsabilités (3) 
Opposition aux projets 

Attitude destructrice 
Méfiance à l'égard ou - (10) 

de D.C. (2) 
Dénigrement 

Violence physique (4) systématique (6) 

Rapports conflictuels Histoire de vie (13) 
Jugement négatif (5) Sentiments éprouvés (12) 

permanents (3) 

Aucune tentative de Capacité à aimer - (4) 
rapprochement (3) 

Mauvaise éducation (9) 
Ressentiment (3) rapprochement (3) 

Aucune visite à l'hôpital (4) 
Pas envie de manifester 

Affection du fils cadet (1) 



Même si Fernand reconnaît l'amour de sa mère à l'égard de son père ("ma mère aimait 

vraiment beaucoup mon père"), ses parents se sont mariés parce qu'il était conçu : 

"Il se sont mariés à cause de Fa. Ça m'a été dit par ma famille sur un ton très banal alors que j'avais 10- 
I I  ans, juste après le retour de mon père, J'ai pris ça très mal parce qu'à l'époque ce type de chose se 
vivait très mal (...) A lfép6que, avec tous les préjugés, une mère qui avait fauté, pour moi c'était ça, une 

mère qui avaitfauté dans un coin ... " 

Les sentiments qu'il éprouve aujourd'hui vis-à-vis de sa mère sont inséparables de cette 

description, même s'ils paraissent plus ambigus qu'il n'y paraît au premier abord. 

Fernand qualifie d'ailleurs les rapports qu'il a toujours eu avec sa mère de "tendus" et 

"conflictuels" 

"On a toujours eu des relations tendues" 
"Parce que c'est vrai qu'il y a un problème entre ma maman et moi, et moi seul d'ailleurs, je crois. C'est 

qu'on ne s'est jamais adressé la parole sans être virulent" 

Cette situation compensatoire dans la champ organisationnel prenait d'autant plus 

d'acuité que la résidence de la mère de Fernand se situe, encore aujourd'hui, à quelques 

mètres seulement de l'entreprise. Cette proximité physique ne pouvait que réactualiser 

les situations inachevées restées en suspens qui "irzfiltrerzt la vie quotidienne et nous 

entraînent dans des comportements répétitifs, dans la recherche bloquante et décalée 

d'une co~zclusion, d'un comblement" (GALLAND, SALOME, 1989, p. 58). Dans cette 

perspective, la volonté de faire ses preuves renvoie à un mode de défense contre 

l'angoisse de ne pas exister, à une "demande de preuve d'amour toujours déçue et 

toujours à renouveler" (BERRY, 1981, p. 481) car le sujet oublie que l'amour ne se 

gagne à travers la réussite : "On ne "gagne" pas l'amour, on ne le "mérite" pas 

davantage, car il est expression spontanée d'affection et de chaleur en réponse à 

l'existence d'une autre personne. C'est "Je t'aime" et non pas "J'aime ce que tu fclis"" 

(LOWEN, 1983, p. 75). 

Cette non-reconnaissance maternelle constitue toujours une zone d'ombre importante 

dans la vie de F.C. qui voit sa mère avancé en âge avec la perte d'espoir, avouée ou 

non, que cette reconnaissance et cette confirmation affectives puissent avoir lieu un 

jour : 

"Ça me gêne beaucoup. Ce qui me gêne beaucoup actuellement, c'est de voir que j'ai une mère qui 
vieillit, elle approche tout doucenlent de ses 78 ans" 

Comme nous l'avons vu, la relation que F.C. entretient aujourd'hui avec sa mère 

procède d'un couple amourlhaine qui en traduit toute l'ambivalence ; rapports qui 



oscillent en une attitude tantôt de dépendance (besoin de reconnaissance et de 

confirmation affective) tantôt d'agressivité narcissique (rapports très conflictuels) : 

"Elle est en bonne santé et elle vieillit. Et elle va partir, je ne lui aurai pas pardonné. C'est dur, très dur 
! Je ne lui aurai pas pardonné alors que depuis quelque temps elle cherche à se faire pardonner. C'est 

dur!" 

Alexander LOWEN (1988, p. 29) rappelle à cet égard que "même urze.fois que l'on a 

reconnu et accepté la haine que l'on ressentait pour sa mère, cela n'oblitère pas 

complètement l'amour que l'on avait pour elle. On lui garde toujours de l'amour dans 

son cœur, puisqu'elle reste celle qui nous a donné la vie et la source originelle de nos 

premières expériences de bien-être". Même si un sujet rejette sa mère "en raison de la 

douleur qu'elle lui a causée, le désir de se sentir tout près de celle quifaitfigure d'une 

mère chaleureuse et aimante, n'est jamais perdu" (LOWEN, 1983, p. 69). Dans ce cas, 

l'amour et la haine ne constituent pas une opposition binaire de contraires, mais deux 

sentiments constitutifs de l'être en constante tension de contradiction, unis par un lien 

dialectique, formant une dualité fonctionnelle sur laquelle se fonde la relation 

intersubjective : "En vérité il y a entre l'un et l'autre une parenté profonde : non 

seulement la haine précède l'amour mais sans doute n'y a-t-il amour que parce qu'il y 

a haine, aux origines mêmes du sujet" (DOREY, 1986, p. 75). 

"Peut-être que l'on est plus proche l'un de 1 'autre qu'on ne se l'avoue. Peut-être qu'elle ne veut pas,faire 
voir qu'elle est proche de moi" 

Fernand développe d'ailleurs des stratégies de communication multiples pour tenter de 

se rapprocher de sa mère, pour tenter de "se dire" (GALLAND, SALOME, 1989), 

d'exprimer ia souffrance intérieure qui l'habite. 

''Je suis en train de la préparer psychologiquement. pour pouvoir discuter avec elle. C'est aberrant de 
jouer ce jeu là ! Elle a 77 ans et moi 58. C'est aberrant de jouer ce jeu là si vieux !" 

L'enfant a besoin d'être désiré pour exister (BETTELHEIM, 1977 ; DE GAULEJAC, 

1986) et maintenir son unité narcissique (GRUNBERGER, 1971). La littérature sur 

l'enfance précise que l'ex-enfant recherche toujours, de façon consciente ou 

inconsciente et par des stratégies très diverses, l'amour, l'affection et la reconnaissance 

de sa mère (CYRULNIK, 1989, 1993 Il4). La raison narcissiquement paradoxale de la 

"fixation à la mère frustratrice" serait, selon S. VIDERMAN (1968/a, p . 755-756), le 

refus de la confirmation narcissique et l'immaturité qui en résulte : "Plus il (le lien 

objectal) est frustrant et insatisfaisant, plus il est investi et le reste ; plus la blessure 

l4 cf. troisième partie section IV. 



narcissique a été profonde plus la répétition la tient pour défirzitivemerzt ouverte : le 

désir s'y exacerbe (...) Plus l'expérience a été traumatisante ; plus lu blessure 

narcissique a été profonde moins elle pourra être oubliée. L'uutomatisrne de répétition 

(...) tend à rouvrir la blessure ancienne. L'objet frustrant est devenu iizoubliable". 

11 importe, à ce niveau, d'intégrer pleinement le poids et l'influence des forces 

inconscientes et non-conscientes qui jouent un rôle majeur dans les dynamiques 

psychiques (cf. troisième partie section 1). Par l'entremise d'une activité fantasmatique, 

un objet peut alors être investi de telle façon qu'il prenne une place centrale dans le 

"scénario de vie" (BERNE, 1972) d'un individu. En l'occurrence, la volonté de réussite 

quelque peu compulsionnelle de Fernand s'inscrit dans une quête de reconnaissance 

maternelle qui a constitué sans nul doute un principe organisateur fondamental dans sa 

vie 115. En d'autres termes, son sentiment d'identité, qui renvoie à la dialectique du 

Moi et de l'Autre, de l'individualisation et de la socialisation (cf. troisième partie 

section 1), s'est trouvé aliéné à l'Autre sans que le processus de différenciation 

psychique entre soi et la mère, qui conditionne le sentiment de cohésion de soi 

(BERRY, 1981) et autorise la distanciation par rapport aux projections de l'entourage 

(HUMBERT, 1994/b), puisse s'effectuer au niveau de la pensée gt des affects 116. 

Cette dépendance affective à l'égard de l'image maternelle idéalisée, qui se conjugue 

avec l'ombre d'une mère toute-puissante, traduit bien une difficulté de libération du 

sujet vis-à-vis de liens "symbiotiques" qu'il entretient avec sa famille, dépendance qui 

altère le processus d'autonomisation et de maturation de son Moi et de son Surmoi et 

par conséquence la formation définitive d'une identité personnelle et authentique 

(JACOBSON, 1975). 

Dans ce cas, l'investissement fantasmatique de l'objet favorise les risques de 

cristallisation des schèmes comportementaux et représentationnels autour de celui-ci 

puisque le fantasme n'obéit pas au principe de réalité. L'entreprise devient le siège de 

I'investissement narcissique du sujet, le support de projections idéalisantes et le 

détenteur d'un signifiant du propre inconscient du sujet, qui s'avère vital dans la 

construction de son statut de sujet : "Si la mère, dans sa fonction symbolique, n'a pu 

garantir l'existence de son enfant dans le manque a être, le sujet ne peut que se .fixer 

passionnellement à un substitut de cette mère primitive" (FORTINEAU, 1993, p. 12). 

115 pour LOWEN, la réussite et la puissance sont d'ailleurs la réponse du Moi au problème œdipien : "Leur 
réalisation compense la castration. Elle nous assure admiration et respect. Elle promet l'anzour si l'on 
remplit les exigences des parents, et proclame la supériorité du fils sur le père" (p. 11 5) .  

selon Christian DAVID (1971, p. 41), "plus notre différenciation est poussée, plus (...) notre existence 
s'affirme", mais ce mouvement s'accompagne de façon consubstantielle d'une confirmation du destin 
conflictuelle de l'organisation psychique. 



L'organisation peut être une forme possible de ce substitut maternel (PAGES & alii, 

1984 ; AUBERT, DE GAULEJAC, 1991 ; BRON, DE GAULEJAC, 1995 ; BRUNER, 

1995) dans laquelle le sujet retrouve l'image de la mère toute-puissante à la fois source 

de plaisir et de souffrance qui tend alors à entretenir des formes d'organisation 

affective extrêmement archaïques - nous reviendrons largement ultérieurement sur la 

nature de la relation passionnelle qui liait F.C. à son entreprise. 

Par le biais d'un déplacement des investissements initiaux sur un objet symbolique, la 

firme devient un support "sublimatoire", c'est-à-dire un objet par lequel les besoins, les 

désirs, les affects non-satisfaits dans la relation mère-enfant, qu'ils soient positifs et/ou 

négatifs, trouvent une expression par un processus de substitution qui permet une 

articulation en continuité entre la souffrance venue du passé et celle actuelle liée au 

contexte d'action managériale : "A une souffrance mal vécue, on peut substituer une 

autre qui lui ressemble mais qui est mieux acceptée" (DUYCKAERTS, 1994, p. 22). 

Ce mouvement s'accompagne d'un déplacement des pulsions agressives éprouvées à 

l'encontre des personnes vers des choses selon un mécanisme projectif (KLEIN, 

RIVIERE, 1968) et d'une exaltation des "pulsions exhibitionnistes" (visibilité sociale). 

Cette transposition s'accompagne d'un changement dans le type de satisfaction et de 

plaisir associés à la décharge pulsionnelle par le biais d'une qualité générale et diffuse 

de tension et de plaisir (SANDLER, JOFFE, 1967) liées à un surinvestissement 

professionnel (nous reviendrons sur ce point dans les pages suivantes). 

En fait, la frustration impliquée par un mauvais objet (la mère) entraîne alors un 

mouvement narcissique défensif de désinvestissement et la recherche compensatrice 

concomitante d'un bon objet gratifiant (la firme), indispensable à l'équilibre narcissique 

menacé et précaire du sujet. La sublimation 17, qui est à l'origine même du lien social 

en fournissant aux individus des satisfactions narcissiques acceptables par la société 

(ENRIQUEZ, 1991), suggère une expression positive la plus élaborée et socialisée de 

la pulsion sexuelle orientée par l'Idéal du Moi ou un moyen de défense capable de 

tempérer les excès et les débordements de la vie pulsionnelle (NASIO, 1992). 

Sans aller jusqu'à l'interpréter comme la source de la plupart de vocations 

professionnelles comme le proposent certains disciples de FREUD (AUBERT, 1991), 

elle permet d'expliquer la cristallisation de certaines positions caractérielles 

narcissiques rigides ou projectives : "Les fondements d'organisations caractérielles sur 

des conflits prégénitaux bloqués et leurs conséquences sur l'évolutiorz des relations 

117 que nous utilisons plus dans une perspective de déplacement que dans la stricte interprétation freudienne 
(NASIO, 1992). 
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objectales sont, comme on le sait bien, compatibles avec des réussites intellectuelles 

ou pragmatiques brillantes qui trouvent des satisfactions narcissiques ou perverses 

s'insérant dans une vie sociale dont les ressources ne mettent pas fortement en cause 

leurs contre-investissements" (ROUART, 1981, p. 1036) En d'autres termes, 

certains conflits narcissiques archaïques reflètent la puissance des tendances 

narcissiques infantiles, érotiques, agressives qui peuvent sous-tendre les ambitions 

sociales, sexuelles, professionnelles et intellectuelles d'un individu : "Certaines 

personnes ne manquant ni de dons, ni de capacités, dont l'ambition est effrénée et la 

carrière étonnante, donnent l'impression d'avoir une forte persolzrzalité et un moi 

solide, mais soufSrent en réalité de graves problèmes d'identité, à cause de la carence 

particulière de leur surmoi et de la structure narcissique et fragile de leur moi" 

(JACOBSON, 1975, p. 200). L'objet substitutif peut devenir alors un objet 

d'insatisfaction chargé d'affects ambivalents : "Objet d'ilzsatisfaction, il devient le 

prétexte à souffrir de la perte de l'objet primaire" (FREJAVILLE, 1989, p. 207). 

L'entreprise permet alors au sujet d'aménager une autre scène, un autre théâtre à ses 

fantasmes et conflits intrapsychiques en établissant une continuité psychique entre son 

inconscient et le social (DEJOURS, 198712) : "Le champ social devient un lieu 

privilégié de renégociation par le sujet de son histoire singulière" (DEJOURS, 1987/1, 

p. 20) par lequel la souffrance venue du passée est relayée par des impératifs et les 

enjeux technico-économiques en s'actualisant dans des comportements symboliques de 

défense (JANOV, 1975). Cette "sublimation" conduit au déplacement des "charges 

énergét iques" (FOSSI, 1978) du sujet sur l'objet et au développement d'un 

investissement narcissique de l'objet 119 qui génèrent un hyperinvestissement et un 

attachement intense à l'objet. De par de la visibilité sociale de cet objet 

organisationnel, le sujet a le sentiment d'exprimer ses structures narcissiques 

réprimées, de restaurer son sentiment d'estime de soi à travers cet investissement 

objectai. Le maintien de la cohérence de son Self sur un mode de l'avoir (FROMM, 

1978 ; PANKOW, 1978) génère toutefois une dépendance de son équilibre narcissique 

par rapport à des éléments exogènes (l'entreprise) et des personnages idéalisés (mère- 

famille), dont il sollicite ardemment la reconnaissance et dans l'univers narcissique 

desquels il est prisonnier. Dans cette perspective, si "darzs chacun de nous vit uiz 

narcissique qui veut être aimé pour soi et non pour ses mérites, voire pour ses 

qualités, dont il peut cependant (de surcroît) être fier" (GRUNBERGER, 197 1, p. 3 1, 

1 18 même si le degré auquel les plaisirs de fonction peuvent être substitués aux plaisirs instinctuels traduit. 
selon J. SANDLER et W. G. JOFFE (1967). le facteur le plus important du potentiel de sublimation du Moi. 

que Giordano FOSSI (1978, p. 1028) préfère qualifier de "relation objectale se réalisant par un sujet 
avec pathologie de type narcissique". 
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le besoin d'apport narcissique du dehors peut alors traduire, toutes choses restant 

égales par ailleurs, un trouble de l'équilibre narcissique par lequel le sujet reste 

dépendant d'un support narcissique exogène car il ne parvient pas à se fournir à lui- 

même la valorisation dont il a besoin : "être à la merci de l'amour des autres ou de 

leur valorisation est humiliant. Ce besoin remonte, en effet, aux premiers vagissements 

de l'enfant solitaire et insécurise ce que nous sommes, de véritables infirmes" 

(GRUNBERGER, 1971, p. 47) 120. 

Si l'objet acquiert un degré élevé de "résonance symbolique" (DEJOURS, 1987/2), en 

se référant à la valeur du sens (ANGELERGUES, 1989), par ce processus de 

substitution, il peut alors devenir exclusif et prendre dans l'économie psychosomatique 

une valeur structurante centrale. Pouvant s'analyser, comme le suggère Gareth 

MORGAN (1989), comme un substitut d'un objet transitionnel (cf. troisième partie 

section 1) 1 2 1 ,  l'entreprise joue alors un rôle critique en définissant la nature et 

l'identité du sujet, en déterminant en partie des attitudes qui peuvent bloquer le 

changement, en nourrissant des phénomènes d'attachement à un aspect particulier de 

l'environnement. L'organisation et la mise en jeu dynamique des formations 

fantasmatiques dans le fonctionnement psychique peuvent ainsi être focalisées sur la 

représentation d'une action et modifier le rapport vital à la réalité, au monde 

environnant, mais aussi l'étayage de toute relation humaine. Dans cette perspective, la 

relation du sujet à l'objet de son désir, par la médiation d'une représentation susceptible 

de figurer la motion pulsionnelle qui sous-tend ce désir (PERRON-BORELLI, 1994), 

peut prendre des formes d'expression sans distanciation, sans conscience possible de la 

part du sujet de sa propre intentionnalité et de ses rôles. En d'autres termes, dans une 

relation d'objet fortement investi psychiquement, le fantasme organise la relation intra- 

psychique à l'objet dans une perspective qui restreint le champ d'action et de pensée, la 

représentation des "mondes possibles" (CONSOLARO, GALIMBERTI, PROIE, 1994) 

et fragilise le sujet : "plus la vie professionnelle est investie, plus le sujet sublime dans 

son travail, et plus il se montre vulnérable lorsque son environnement réel ou 

symbolique dans l'entreprise se trouve modifié" (BRUNNER, 1995, p. 70 ; voir 

également DE GAULEJAC, 1991 ; ALBERT, 1994 ; DE GAULEJAC, BRON, 1995). 

Cette situation est rendue d'autant plus manifeste que Fernand a toujours évolué par 

rapport à une filiation paternelle difficile à assumer eu égard notamment, comme nous 

l'aons vu, au charisme de son père dans la sphère familiale : 

120 cette forme d'expression du narcissisme peut d'ailleurs s'accompagne de sentiments de culpabilité. 

I2l bien que cette métaphore soit inexacte sur le plan théorique puisque l'objet transitionnel n'est pas un objet 
intériorisé ayant besoin d'être soumis à un travail de deuil pour être désinvesti (PONTALIS, 1975, p. 288). 



"C'est vrai que mon père, c'était le phare de toute la famille, aussi bien du côté de nm mère que du côté 
de sa famille. Tout le monde était un peu autour de mon père" 

"L'ombre de mon père est toujours une entrave. L'image de mon père est toujours une entrave" 
"On me dit encore maintenant, on me fait comprendre maintenant que mon père faisait nzieux que moi" 

(F.C. parle ici de sa mère) 
"Cela a été une gêne considérable parce qu'il a toujours fallu que je rite batte contre l'onlbre de nzotl 

père, envers ma mère, contre l'ombre de nzon père" 
"Chaque fois que je faisais quelque chose, c'était : "Non, ton père n'aurait pas fait cela" 

"Parce que, pour elle, ce que son homme avait fait, c'était sublime, merveilleux et en aucun cas son 
garçon n'aurait été capable de faire ce que son mari avait fait" 

"du fait que j'avais décidé de faire le métier de mon père, je voulais lui faire voir de quoi j'étais 
capable" 

L'épouse de F.C. rapporte également le rapport de compétition existant entre F.C. et 

son père : 

"Tout le monde admirait mon beau-père, tout l'entourage, toute la famille. Robert savait tout,faire, ça 
s'est sûr ! Peut-être que Fernand, de ce point de vue là, a voulu prouver que lui aussi était capable de 

faire quelque chose" 

Dans sa famille, ses qualités, ses actions étaient toujours comparées, évaluées, et 

semblent l'être encore aujourd'hui, avec de celles de son père - comparaison qui sert à 

étayer le processus de culpabilisation (GALLAND, SALOME, 1989). Cette 

comparaison systématique nourrissait sa composante agressive notamment vis-à-vis de 

son père et de sa famille : 

"Il y a une agressivité qui est plus importante que vous ne pouvez le croire. Parce que ça, c'est père:fïlsU 

Si Fernand voue une certaine forme d'admiration à son père (cf. chapitre 1), se 

traduisant par une tendance idéalisante, cette relation à l'image paternelle reste 

toutefois teintée d'une forte composante agressive, plus ou moins refoulée, qui peut 

s'apprécier à plusieurs niveaux. Sur le plan théorique, Christian DAVID (197 1, p. 159) - - 

rappelle que l'idéalisation "au sens strict constitue une défense - par renversement - à 

l'égard de la haine ou de la dévalorisation inconscientes de l'objet, c'est-à-dire en fin 

de compte à l'égard des composantes persorznelles inacceptables". Elle serait ainsi 

inséparable du refoulement de certains affects de l'élaboration consciente qui 

s'entouraient dans son Ombre en mettant "en cause les achèvements colzscients et en 

relativise la valeur" (HUMBERT, 1994/b, p. 31). Sur le plan descriptif, Fernand 

reproche à son père - à deux reprises - de ne pas s'être assez occupé de lui à son retour 

de captivité et, d'une manière générale, de ne pas s'être assez occupé de sa famille - 

également à deux reprises -, même si ces reproches sont systématiquement "excusés" 

par un manque de temps lié à son surinvestissement professionnel. Le sujet s'affirme et 

renforce son image de soi en "dénigrant" son père négligent et en s'identifiant par 

réaction à son image idéale. D'une manière plus générale, cette composante agressive 



s'infiltre dans la position de rival au père - relation symétrique négative, par laquelle 

les partenaires tendent à adopter un comportement en miroir (WATZLAWICK & alii, 

1972), pouvant trouver sa source infantile dans la rivalité fils/père à l'égard de la mère 

(ORGOGOZO, 1988). Elle se manifeste également dans l'appréciation que F.C. porte 

sur l'héritage paternel : 

"Quand je suis rentré en 1959 de l'armée, c'était l'entreprise la plus mirtuble de X "  

Qualifier de "minable" l'entreprise dont son père avait assumé la gestion de sa création 

jusqu'à cette date peut s'interpréter comme une façon indirecte de le critiquer sans que 

cette agressivité soit exprimée de façon explicite. Le déplacement de l'agressivité de la 

figure paternelle à un objet symbolique illustre bien les sentiments ambivalents que 

Fernand éprouve en fait à l'égard de son père des sentiments teintés d'idéalisation et 

d'hostilité qui trouvent leur expression dans le rapport de filiation. Dans une lecture 

psychanalytique, les fantasmes d'agression refoulés à l'égard du parent aimé et objet 

d'identification, d'un personnage tout-puissant qui avait exercé le même métier que lui 

et qui le lui avait enseigné peuvent empêcher le sujet de dépasser le conflit œdipien, de 

rivalité avec le père (DIAKTINE, 1968) : "l'enfant veut faire comme son père mais 

surtout mieux que lui, veut le dépasser et c'est le vrai œdipe, faire comme le père 

signifiant, vu sous un certain angle, se soumettre ù lui (ed ipe  ilzversé)" 

(GRUNBERGER, 1971, p. 132). D'ailleurs, F.C. nous confiera, lors l'un de nos 

derniers entretiens, "il  y a des moments où je me demande si je ne l'ai pas trop 

méprisé" et reconnaissant qu'il avait une "certaine agressivité" pour son père. 

En fait, cette filiation paternelle renforçait ce besoin de se prouver quelque chose. 

Lorsque nous lui avons posé la question : "Vous avez eu envie de faire mieux que 

votre père ?". F.C. nous a répondu : ''Que ça d'ailleurs ! (...) Je voulais être tout de 

suite au niveau de mon père" 1z2. 

"Même sur le plan professionnel. Il y a des étapes que j'ai brûlé, que je n'ai pas apprise pour,faire 
mieux que mon père" 

"Je suis passé directement du béaba de la Qpographie à la conception typographique. Je n'ai pas fait de 
petits trucs entre les deux. ça ne m'intéressait pas. Je voulais être tout de suite au niiteau de mon père. 

Ce que je n'ai jamais été d'ailleurs" 

Dans ce cas, le défi consiste à se mesurer consciemment à la figure paternelle en 
tentant d'innover à partir d'un terrain identifié à travers une prise de risques. Cette , 

situation décrit la position du sujet vis-à-vis de l'objet, mais aussi de sa position vis-à- 

122 court-circuitage de la "phase d'introjection du pénis paternel" (CHASSEGUET-SMIRGEL, 1973, p. 
106) pouvant affecter le processus de sublimation qui implique, selon Janine CHASSEGUET-SMIRGEL 
(1973), une identification paternelle sans laquelle la création devient une forme d'idéalisation. 



vis de lui-même en tant qu'objet du désir de l'Autre dans une triple perspective 

objectale, sociale et affective :"L'objet ne peut devenir l'objectifd'u~z désir que dans ln 

médiation du désir de l'autre" (DE GAULEJAC, 1986, p. 43) 23. 
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Cette volonté de prouver sa valeur par ses actes conduit le sujet à ne pas différencier 

l'être et le faire ou à penser que le faire reflète intégralement l'être. Les perforn~ances 

professionnelles sont alors analysées, à travers un mécanisme de distorsion cognitive, 

comme le reflet exact de sa valeur personnelle. Cette dépendance vis-à-vis du regard 

de l'Autre engendre une instabilité et une fragilité psychique notamment en raison du 

caractère non-maîtrisable et fluctuant des contingences environnementales et du champ 

social. Elle suscite une angoisse, une anxiété et un stress quasi-permanents qui 

enferment le sujet dans un mode de fonctionnement procédural (BRACONNIER, 

ALBERT, 1992 ; ALBERT, 1994) limitant le recours à des formes diverses de 

réflexions métacognitives ou métaconatives susceptibles de dégager de cette auto- 

emprise. Les perceptions centrales du soi (L'ECUYER, 1978, 1990), qui constituent 

l'essence du self dont la perte est considérée comme une destruction personnelle, se 

construisent alors autour d'un champ expérientiel qui délimitent fortement les grandes 

régions de l'expérience de soi. Le sujet devient prisonnier d'une image de soi, d'un 

scénario de vie qui nourrissent certains automatismes socio-cognitifs et empêchent la 

restructuration des conduites et des représentations - en raison notamment des 

dynamismes inconscients mise en œuvre dans ce processus. 
-- 

123 schéma adapté de celui proposé par Vincent de GAULEJAC (1983, 1986). 



La dimension symbolique de l'entreprise dans l'organisation psychique de Fernand, son -- 

attachement à celle-ci sont tels qu'il n'a jamais envisagé de quitter l'entreprise familiale 1 

pour créer une autre société et n'a jamais eu envie de saisir des opportunités qui se sont 

présentées à deux reprises dans sa carrière (sans qu'il ne les sollicite lui-même) : 

'Ye n'ai jamais pensé à cela. Je n'ai pensé qu'à une seule chose, c'est sauver l'entreprise C. (...) Alz oui, 
c9'tait celle-là !. J'étais capable de partir ailleurs. Mais Non ! Je voulais inzpérativenzent faire voir à r7za 

famille que j'étais capable ... " 
'Ye n'ai jamais cherché à quitter ma famille. C'était ma famille et mon entreprise d'abord" 

Elle le conduira également à refuser une opportunité de déménagement du siège de la 

société à quelques encablures de l'adresse actuelle en 1978. Son épouse nous confie à 

ce sujet - analyse confirmée séparément par les propos de F.C. : 

"J'ai voulu, comme c'était trop petit ici, partir là-bas. J'ai dit à Fernand d'investir et de partir là-bas. 11 
a refusé l'idée prétextant tout ce qu'on veut. Ensuite, trois ans après, il a bien fallu passer à l'évidence 
que c'était trop petit ici. Je pense que l'idée de partir là-bas, ça ne lui plaisait pas parce que son père 

n'aurait pu été sur place. Il avait peur de déplaire à son père, de partir d'un endroit où il avait fair 
l'entreprise, même si c'était à cinquante mètres" 

F.C. n'envisageait d'ailleurs pas le déménagement du siège social : 

"Pour moi, L'entreprise était née Là, elle devait rester là. Elle ne devait pas clzanger de place. Ce qui est 
curieux, c'est qu'on a fait un tas de projet et elle va rester là" 

Ceci montre dans quelle mesure l'objet narcissiquement investi de la création sert 

d'objet de projection 124 avec tous les risques d'activation des mécanismes de défense 

que cette prolongation narcissique sous-tend lorsque le jugement des Autres 

(personnes significatives) "en méconnaissent les vertus cachées ou (..) en contestent la 

valeur" (GREEN, 1983, p. 5 1). 

Dans cette filiation symbolique aux ramifications multiples, l'entreprise acquiert le 

statut hallucinatoire dans l'accomplissement du désir (prouver sa valeur) par 

l'actualisation intrapsychique de la scène fantasmatique. L'objet est recherché, pour 

toutes ses formes de liens et de communication, tout en étant le garant de la réalisation 

du fantasme (BRUSSET, 1988). Elle constitue un analogon de l'objet fantasmatique 

qui seul peut rendre possible la satisfaction du sujet par l'actualisation et la réalisation 

de son fantasme. 
1 - _: 

124 même si le créateur, tout en affirmant avec vigueur sa paternité, refuse avec autant d'énergie que ce 
produit soit le reflet de sa vie (GREEN, 1983). 



Cet aspect nous introduit directement le second point de notre analyse diachronique i 
des mécanismes d'influence causale. 

@ Le sentiment d'être dé~ositaire de l'histoire et du destin de sa famille 

Tout individu est pris dans les mailles de la filiation, est porteur d'une histoire familiale qui 

inscrit ses effets, de façon plus ou moins profonde, dans ses membres et oriente, de façon 

consciente (processus de socialisation - DUBAR, 199 1) et inconsciente (par l'encastrement 

de crypthes - ABRAHAM, TOROK, 1987), ses logiques d'action, ses façons d'être, ses 

comportements, sa personnalité et ses attitudes : "Le sujet n'existe que lorsqu'il accepte de 

payer sa dette aux générations qui l'ontprécédé, que lorsqu'il assume sa position de n'être 

qu'un des maillons de la chaîne" (ENRIQUEZ, 1991, p. 57) 125.  Placé au carrefour de 

différents groupes familiaux (famille d'origine, famille de procréation), l'individu 

appartient à différents groupes familiaux aux contours flous. L'institution familiale 

constitue un élément central des relations sociales à partir desquelles se forme la structure 

de choix de ses membres individuels et "chaque individu se trouve encadré de manière 

unique et singulière par un réseau de rapports familiaux, lequel comprend également 

d'éventuels conflits et contradictions entre diverses relations familiales, du point de vue de 

l'individu en question" (BALAN, JELIN, 1980, p. 278). La notion de "névrose de classe" 

proposée par Vincent de GAULEJAC (1986, 1991), qui "se  caractérise par 

l'intériorisation conJZictuelle de références qui viennent d'univers sociaux différents" 

(1991, p. 245), illustre bien le type de conflit qui peut émerger dans l'articulation entre 

l'histoire personnelle, familiale et sociale lorsqu'elle s'inscrit "sur une structure psychique 

vulnérable" relayé "par un développement psycho-sexuel problématique" (1 99 1, p. 2 1). 

D'une manière générale, les processus qui relient l'organisation psychique du sujet à son 

l'histoire et son historicité, c'est-à-dire à sa capacité d'intervenir sur sa propre histoire (DE 

GAULEJAC, 1986), illustrent dans quelle mesure l'établissement de nouvelles relations 

objectales, de nouvelles structures et fonctions du Moi ne peuvent être établies "tant que 

ces nouvelles formations ne sont pas issues directement de celles du passé" (JACOBSON, 

1975, p. 176). 

Ces influences transgénérationnelles apparaissent significatives dans l'histoire de vie de 

F.C. qui s'est toujours senti l'héritier d'une histoire familiale : 

125 Didier HOUZEL (1994) avance l'hypothèse selon laquelle les relations entre l'enveloppe familiale et 
I'enveloppe psychique procèdent de rapports d'inclusion et de tangentialité : "l'enveloppe psjclzique est 
incluse dans l'enveloppe familiale et reliée à elle par tangentialité" (HOUZEL, 1994, p. 40). 



"Ce que je voulais impérativement, c'était créer un nom, une renommée d'entreprise" 

Cette appropriation de la "généalogie familiale" s'inscrit dans une filiation qui remonte à la 

troisième génération et procède d'une détermination socio-historique du destin individuel 

du sujet : 

"Le nom de C., qui étaient des petits propriétaires terriens au XIXème siècle, a failli disparaître de la région 
simplement parce que ma famille, mes arrières grands-oncles avaient bu le bien. Tout simplement, ils 

avaient bouffé la ferme" 

Dans un rapport historique plus proche, le défi d'entreprendre, de développer l'entreprise 

est en relation directe avec le sentiment de "filiation symbolique" dont parle Didier 

ANZIEU (1981, p. 16) : "Créer requiert, comme première condition, une filiation 

symbolique à un créateur reconnu. Sans cette filiation, et sans son reniement ultérieur, pas 

de paternité possible d'un œuvre". F.C. s'approprie pleinement cette filiation symbolique 

en vue de "sortir sa famille du trou" dans un rapport à une forme de "Moi narcissique 

familial" (GREEN, 1983) où la famille est conçue comme extension du Moi ("Nous les C., 

on a quelque chose de très particulier"- expression utilisée à trois reprises) : 

"j'estimais que le nom de ma famille avait supporté un passé et que tout simplement, il fallait le,faire briller 
un peu plus fort (...) Quand je suis rentré en 1959 de l'armée, c'était l'imprimerie la plus nzinable de X.  Et je 

voulais en faire un bel atelier. A cause de cela, je voulais que ce soit un bel atelier" 

En fait, Fernand s'est toujours senti investi d'une forme de responsabilité vis-à-vis de 

l'histoire et du destin de sa famille. Ce thème, traduisant une appropriation psychologique 

de la trajectoire familiale, revient à onze reprises (de manière spontanée) dans son discours 

"Je gérais une famille complète avec son patrimoine" 
"J'avais le truc de la famille sur le dos qu'il fallait impérativenzent sortir du trou" 

"Il fallait sauver ma fainille" 
'Y'avais tous les problèmes de ma famille sur le dos" 

"mon envie de rendement familial" 
"Ma famille quelque part, c'est un clan" 

Cette appropriation était d'ailleurs en relation avec sa volonté et ses tentatives 

(infructueuses) de prouver sa valeur : 

'Ye voulais montrer à ma famille que j'étais capable de les sortir du trou" 
"Je n'ai pas eu ma reconnaissance de tout ce que j'ai fait pour ma famille" 

Elle n'est sans doute pas étrangère à l'action de son père qui avait déjà, par le passé, 

"sauvé" sa famille : 



"Mon père a sauvé sa famille (...) Mon père, installant son entreprise en 1929, a sauvé sa,farnille des dettes 
(...) Il a resauvé cette famille en 1945 en rentrant de captivité à racheté une r~zaisonnette ù nzes grands- 
parents pour qu'ils puissent mourir en paix. Je reprends la famille à la suite de mon père, je resauve lu 

famille et si c'était mon frère, lui, il la condamnait la famille. Il reperdait tout ce que rnorz père avait acquis" 

Eu égard au conditions matérielles dans lesquelles se sont retrouvés plongés Fernand et sa 

mère au cours de la période 1939-1945, cette appropriation de l'histoire familiale peut sans 

doute être reliée à des points de fixation de l'CEdipe, et tout particulièrement à ces moments 

où le père, prisonnier de guerre, s'était soudainement absenté et où l'enfant aurait pu avoir, 

pendant quelque temps, le fantasme qu'il était chargé de gouverner la maisonnée : 

"Elle n'était pas responsable, mais elle faisait supporter a rnoi, et à nzon frère décédé, la responsabilité de sa 
situation" 

Cette hypothèse explicative, que nous n'avons pas cherché à exploiter, nous paraît 

plausible eu égard aux motivations qui ont conduit F.C. à reprendre l'affaire familiale, 

motivations guidées en partie par la crainte de revivre un passé douloureux. 

"On sentait aussi que le papa étant fatigué, ma mère n'aurait janmis subvenu à quoi que ce soit s'i1,fallait 
rattraper un problème. Ce qui s'était passé en 40 allait se reproduire. Je le sentais. Et je suis arrivé juste au 

bon moment. Parce que je suis rentré en 60 et en 65, mon père faisait son premier infarctus" 

Pourtant, F.C. semblait hésiter à s'intégrer dans l'entreprise familiale en raison d'un 

complexe paternel associé à la capacité de travail de son père : 

"Il me disait toujours "Tu vas reprendre l'atelier". Moi, ça ne nz'intéressait pas parce que je n'ainzais pas 
l'ambiance de cet atelier parce qu'il y avait un père qui était un monstre de travail. C%st un Izonznze qui 

pouvait passer deux ou trois jours sans dormir, huit jours sans quasimeizt dornzir. Il pussait quasinzent 22 
heures dans son entreprise. Je l'ai vu faire ça ! J'en étais malade ! Ce qui,fait que je ne i~oulais pas parce 

que je me rendais bien compte que c'était une folie de travailler comme lui il travaillait" 

Le vieillissement de son père constitua une motivation importante dans sa décision de 

réintégrer l'entreprise - il suivait à l'époque une formation pour devenir moniteur de sports 

qui l'avait conduit à participer, en 1955, au championnat de France de gymnastique et qu'il 

quitta du Jour au lendemain. 

"J'ai dit "papa a besoin de moi, je vais revenir a l'atelier" 
"Je sentais que mon père avait besoin de moi. Quand j'avais 19 ans, lui conzinençait a prendre de 1 'âge, Il 

avait 53, 54 ans. Je sentais qu'il avait besoin de moi parce qu'il était souvent fatigué. Je sentais qulil,f&t 
que je sois là pour lui donner un coup de main" 

Cette décision était motivée également par la volonté du père de voir son fils prendre sa 

succession : 



"C'est le papa qui m'a balancé cette idée là. Parce que moi je ne voulais pas,faire ce métier là. I l  me disait 
toujours : "Tu vas reprendre l'atelier ... " 

Si l'on considère le sentiment de confiance que F.C. ressentait dans l'attitude paternelle et 

le sentiment "d'admiration" qu'il portait à l'égard de son père (cf. chapitre 1) - même si ce 

sentiment de confiance n'est apparu que tardivement à partir du moment où il "avait 

compris que moi, mon dynamisme, ma volonté de vouloir faire des choses et le salzg-froid 

de Jacqueline faisaient que j'étais capable de sortir la famille du trou, des problèmes et il 

me l'a dit un jour" (F.C.) - , sa décision de s'engager dans la société peut s'interpréter, 

même si ce argument ne peut se lire dans une interprétation causale stricte, comme un 

besoin de se conformer et s'identifier aux attentes de son père, à l'image, réelle ou 

imaginaire, qu'il renvoyait à une figure idéalisée : "L'image idéalisée ou déformée que 

l'autre a de moi ne m'aliénera que si elle rencontre en moi un profond désir de 

correspondre à cette représentation" (GALLAND, SALOME, 1990, p. 94) 126. Dans 

cette incorporation du projet parental lz7, le sujet est investi sur le plan affectif (prisonnier i 
du désir de l'Autre), symbolique (insertion dans un ordre préétabli dans lequel le sujet doit 

s'insérer), idéologique et culturelle (processus de socialisation) qui fait de lui "le produit 

d'une histoire qu'il reproduit à son tour, sachant qu'il n'y a jamais reproductiorz absolue 

puisque justement il y a une histoire, et que l'histoire est changement" (DE GAULEJAC, 
. - 

1986, p. 62). Le sentiment de confiance que son père lui témoignait ne fera d'ailleurs que 

renforcer son intention de s'approprier le destin familial : 

"Ça nous a été dit que mon père avait confiance en moi et Jacky et ça nous avait conforté dans notre truc de 
dire "On va s'occuper de la fainille"" 

D'une manière générale, l'enfant, alimenté psychiquement par l'inconscient de ses parents 

et de son milieu, forme une grande partie de ce qui sera sa substance en s'identifiant aux 

projections de son entourage (HUMBERT, 1994/b). Les parents considèrent alors l'enfant 

comme le porteur de leurs rêves, de leurs désirs non réalisés à travers une forme de contrat 

narcissique par lequel le sujet "est investi de cette mission d'avoir à assurer la corztirzuité 

narcissique de la génération" (KAES, 1988, p. 29). Comme le note MAX PAGES (1993), 

il ne s'agit pas toujours d'une demande exprimée, et donc négociable ou opposable, mais 

d'une forme de contrat inconscient au niveau de l'être, et non du faire, qui lie l'enfant à 

l'une des figures parentales et par lequel celle-ci exerce une forme d'emprise sur les projets 

sociaux de l'enfant : "La vie entière du père, ses souffrances, ses sacrifices, sont une 

lZ6 on voit ici dans quelle mesure l'interprétation psychologique complète la lecture sociologique des 
éléments discursifs à travers la théorie de l'habitus. 

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



exigence muette" (PAGES, 1993, p. 195). Elie G. HUMBERT (1994/a, p. 123) précise 

d'ailleurs qu'à "de très, très rares exceptions près, ce n'est pas l'enfant qui est investi, c'est 

l'image de lui. Ce que les parents vont aimer choyer, repousser, rejeter, ce qu'ils vont 

manipuler, avec leurs propres émotions finalement, ce n'est pas l'enfant tel qu'il est, c'est 

une certaine image qu'ils ont besoin d'en avoir". Dans les mécanismes d'apprentissage du 

métier investi en commun par le père et le fils, le père "engendre" alors un fils qui le 

prolongera dans l'amour qu'il porte à son travail. Ce dernier devient alors un "être- 

phallus", c'est-à-dire "le signe de puissance ou le signe d'achèvement ou le signe 

d'existence ou - prolongeons un peu - le signe d'espoir des parents" (HUMBERT, 1994, p. 

124). L'attachement à l'héritage, qui rattache le sujet à tous ceux qui composent sa 

généalogie, se traduit par une forme d'appropriation du projet parental (en l'occurrence 

paternel) qui véhicule des normes, les valeurs, les habitus du père, mais aussi son histoire 

que le sujet doit prolonger : "Il est frappant de constater que la grande majorité des 

parents demandent à leur enfants d'assumer l'héritage comme s'il s'agissait d'une nécessité 

vitale, comme si la continuité devait absolument être assurée, comme si lu reproduction 

par les enfants de l'héritage familial était le but de l'élevage et de l'éducation" ( D E  

GAULEJAC, 1986, p. 128) - volonté de continuité à travers les enfants qui peut être vue 

contre une défense réactionnelle contre l'angoisse de mort (KETS DE VRIES, 1995). 

Conclusion 

L'histoire de Fernand se nourrit d'identifications inconscientes aliénantes empêchant - , 
1, 

l'instauration d'un espace psychique personnel suffisant pour qu'il puisse développer un 

schéma identitaire dégagé du pouvoir aliénant des imagos parentaux, des habitus 

incorporés, de l'appropriation de l'histoire familiale - les affects et représentations ainsi 

mobilisés déterminent de façon décisive l'organisation narcissique de base du sujet, à 

l'origine de son destin tant narcissique qu'objectal. Ces identifications reposent sur 

l'indifférenciation ou la différenciation insuffisante entre le sujet et l'objet (processus de 

socialisation et d'individuation 128) qui représente à la fois l'un des facteurs décisifs à leur 

établissement, mais ouvre paradoxalement une voie à leur reconnaissance et leur mise en 

évidence (CAHN, 1986) - mise en évidence qui nécessite toutefois un conflit, une 

opposition qui se médiatise dans l'articulation entre l'évolution de la firme et son évolution 

personnelle. 

128 cf. troisième partie section 1. 



Dans ce cas, la dynamique qui sous-tend la relation dirigeant-firme renvoie à des - 

événements psychiques inconscients s'inscrivant dans une temporalité "qui ne cesse pas" 

(LE POULICHET, 1994), c'est-à-dire qui se révère "à des événements qui ne,finisserzt pas, 

qui n'ont pas de terme et qui ne deviennent pas passés, mais qui ne demeurent pas 

immobiles et identiques pour autant" (p. 48). En fait, ces événements, en l'occurrence les 

événements sous-tendus par la dynamique mère-enfant et la relation père-enfant, 

continuent de se former et de se transformer dans la logique des processus inconscients qui 

déterminent une série de passages entre des signifiants, des images et des motions 

pulsionnelles organisant le lien entre le sujet et l'objet. La fixation à la mère frustratrice, 

qui n'a pas apporter à l'enfant la confirmation narcissique nécessaire à l'investissement 

narcissique de son Moi, conduit le sujet à poursuivre ses tentatives de récupération 

narcissiques par le médium d'un "objet vicariant" (GRUNBERGER, 197 l), l'entreprise. 

L'investissement professionnel, l'oubli de soi dans le travail peut alors servir à masquer les 

signes d'une structure dépressive, sans pour autant résoudre le conflit qui nourrit "sa quête 

harassante et incessante de l'objet" (GRUNBERGER, 1971) : "Si la confirlizatiorz 

narcissique nécessaire à l'investissement du Moi a fait défaut, au départ, par la ,faute de 

l'objet (la mère), le sujet ratera toutes les tentatives ultérieures qu'il fera à des niveaux 

diflérents dans le même but" (GRUNBERGER, 197 1, p. 270). Même si ces événements de 

l'histoire psycho-affective infantile du Fernand n'obéissent pas à une temporalité 

consciente et échappent à l'épreuve de réalité, ils orientent un devenir, la chaîne de 

l'histoire du sujet desquels il ne peut se démarquer véritablement. Nous avancerons 

l'hypothèse explicative selon laquelle cette logique inconsciente procède d'une fixation 

psychique à une idéalisation d'un possible non atteint, auquel le sujet ne peut renoncer, qui 

le conduit à vouloir combler ou réparer, de façon anachronique, des "si tuat ions 

inachevées", "laissées en suspens" (GALLAND, SALOME, 1989) dans un "temps qui ne 

passe pas" (POULICHET, 1994). Dans ce cas, la firme devient une "prothèse narcissique" 

(BAYLE, 1992) qui permet au sujet de "réparer" une vieille dette contractée dans l'enfance 

en actualisant dans le champ organisationnel des comportements symboliques de défense. 

Dans ce cas, le maintien du rapport que le sujet entretient avec ses représentations de lui- 

même passe par l'installation d'une "espèce de décollenzent psyclzique" (HUMBERTIa, 

1994) par lequel il va vers ce qu'il est pour l'Autre, pour les désirs de l'Autre, pour les 

émotions de l'Autre, pour le regard de l'Autre afin de "rester désirable, rester désirable ou 

repoussant, mais rester excitant, et existant pour l'entourage" (HUMBERTIa, 1994, p. 

129). Pris dans le désir de l'Autre, le sujet ne peut mener sa propre vie puisque son besoin 

d'être reconnu (BERNE, 1972), sa possibilité d'exister n'est effective que dans la mesure 

où il provoque chez l'Autre une certaine émotion vis-à-vis de lui-même : "Si je ne 

provoque pas d'émotion chez l'autre, je n'existe pas, je suis sorti. Et c'est ça qui va guider 
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tout un ensemble d'organisations, de comportements, de réactions, de manière de se 

construire et de construire son existence" (HUMBERT, 1994/a, p. 123) 129. 

Dans ce contexte, la nature des liens symboliques de la structure bipolaire dirigeant-firme 

renvoie à des processus inconscients 130 qui autorisent le passage entre les signifiants, des 

écrans figeant le Moi dans le temps 131. La dédifférenciation inconsciente avec un éiément 

non humain de son environnement (l'entreprise) constitue une protection contre les 

sentiments de séparation et de perte dans ses relations avec les images parentales 

intériorisées, les membres de sa famille. Cette relation symbolique est une représentation 

construite sur la base d'un complexe perception-hallucination, inhérent à toute forme 

d'activité "de pensée éveillée qui se fait normalement sur un mode binoculaire" (TOUZE, 

1994, p. 200), qui interprète la réalité extérieure en fonction d'éléments renvoyant à 

l'histoire du sujet, ses codes de référence, ses images mentales mnémoniques, son activité 

associative endogène : "la représentation ne saisit pas l'objet, directement et en lui-même, 

mais la relation entre l'être humain qui travaille psychiquemelzt et l'objet ; c'est donc une 

représentation de relation, qui déduit l'objet (le recrée) d'une expérience symbiotique. Elle 

vise et exprime, non un objet-en-soi, mais un objet-pour-soi. " (ANGELERGUES, 1993, p. 

53-54). Ce processus de symbolisation de l'objet, qui sous-tend la superposition d'images 

internes et externes, ne met pas exclusivement l'accent sur le rapport unissant, si 

complexes qui puissent être les connexions, le symbole à ce qu'il représente, mais va "à la 

fois plus loin et ailleurs" (ANGELERGUES, 1993, p. 85). C'est-à-dire qu'il renvoie, 

comme le suggère René ANGELERGUES (1993, p. 91), à une sorte de condensation 

d'une valeur iconique et d'une valeur de pensée, d'une valeur de sens et d'une valeur de 

signification qui donne, dans le cadre du complexe hallucination-perception, une valeur 

nouvelle aussi bien à la pensée qu'à l'image - propriété émergente (MORIN, 1977, 1990) 

du processus de symbolisation. En d'autres termes, ce processus consacre une activité de 

transformation au plein sens du terme, c'est-à-dire de création de liens par des productions 

d'images et de signifiants. 

L'élaboration et le maintien de cet ordre symbolique conduisent le sujet, dans un contexte 

social-historique donné, à choisir, ou plus exactement de sélectionner, certaines formes 

d'interaction Moi-Monde, certaines catégories de relation d'objet préférentielles qui 

129 Elie G.  HUMBERT (19941a) précise à ce titre que le fait de ne plus être dans le désir de sa mère ou de 
ses substituts, de ceux qui l'ont remplacée, passe par une séparation de l'ordre du deuil qui permet au sujet de 
commencer à vivre tout à fait dans le présent, parce qu'il n'y a plus un imaginaire vers lequel il court, qui le 
tend, qui le fait vivre en dehors de lui (p. 137). 

I3O c'est-à-dire "non fondés sur toutes les connaissances qui auraient dû entrer en ligne de conzpte à ce 
moment si la relation hédonique n'étaitpas venue s )  opposer" (TOUZE, 1994, p. 128). 

131 relation hédonique qui procède du travail des états de plaisir-déplaisir (ANGELERGUES, 1993). 



- - 
conviennent à son économie psychique et orientent ses logiques d'action dans une direction \ 
active (NUTTIN, 1985). Cette perspective cognitivo-dynamique et affectivo-symbolique ' 

1 

permet de dépasser le dualisme des théories de la motivation qui la conçoivent "soit 

comme une poussée qui part de 1 'organisme, soit comme un attrait qui émane de l'objet et 

attire l'individu" (NUTTIN, 1985, p. 15 ; voir également LOUART, 1993). En effet, le 

caractère "inconscient" de la charge signifiante de ces liens symboliques procède d'un 

mode de travail psychique différent de celui de la sphère consciente, sans qu'il soit possible 

toutefois de séparer de façon dichotomique les processus conscients, qui permettent une 

forme de rationalisation de la question des relations préférentielles entre le sujet et le 

monde, des processus inconscients 132. 

Cette complémentarité, qui se nourrit de l'ambivalence de toute image mentale dont la 

double origine interne et externe est inhérente au complexe perception-hallucination 

(ANGELERGUES, 1993 ; TOUZE, 1994), entérine la nature transtemporelle des objets 

psychiques 133  qui se construisent "non à partir de l'objet "réel", mais à partir de la 

relation (identification, même pour les choses) avec l'objet réel" (ANGELERGUES, 1993, 

p. 165), et ce au travers la mise en ordre et l'organisation d'un monde constitué par 

l'expérience du sujet (VON GLASERFELD in WATZLAWICK, 1988) dans lesquels la 

pensée véhicule le même sentiment de réalité que la perception (GRESSOT, 1969). 

Comme le note René ANGELERGUES, 1993, p. 165), nous "sommes dans nos objets 

psychiques, alors que nous ne sommes pas dans les objets réels" 134. La nature 

inconsciente des liens symboliques qui lie le sujet à son histoire personnelle et familiale, 

associée à l'aspect dynamique et directionnel de son comportement qui possède une 

organisation structurée et signifiante, est médiatisée, dans une perspective synchronique, 

dans les liens qui existent entre le dirigeant et son entreprise ; liens que nous allons 

analyser maintenant. 
\ 

132 J. LAPLANCHE et J. B. PONTALIS (1967, p. 167) précise d'ailleurs que la deuxième topique 
freudienne a conduit à l'utilisation du terme inconscient "sous sa forme adjective" et non plus en tant 
qu'instance à part entière, c'est-à-dire que le complexe conscient-inconscient travaille comme un tout 
indissociable (ANGELERGUES, 1993). 

133 nous renvoyant à une forme de "temps identifiant" tel que l'analyse Sylvie le POULICHET (1994). 

134 voir également WATZLAWICK, 1988. 



Ê) Perspective sywhronique 

Cette seconde perspective renvoie à l'analyse des mécanismes d'influence causale qui - 
interviennent dans le processus de deuil sou l'angle de l'analyse psychique, en considérant 

que les éléments diachroniques sont médiatisés dans la synchronique pour les raisons que 

nous avons évoqué précédemment. Nous avons retenu plusieurs niveaux d'analyse 

significatifs qui peuvent se résumer comme suit : 

@ La relation firme-dirigeant : ce premier point nous conduira à nous intéresser aux 

logiques d'action managériale du dirigeant, aux liens et au sens des liens entre le 

dirigeant et son entreprise. Puisque le deuil renvoie à la perte subie d'un objet 

d'attachement, il est évident que le sens du lien Firme-Dirigeant est un élément 

explicatif central de ce processus auquel nous consacrerons la plus grande partie 

de notre analyse. 

@ La projection de pro!ets : l'analyse synchronique ne peut exclure le fait selon . 

lequel la relation Firme-Dirigeant n'engage pas exclusivement un présent, mais 

également un devenir. C'est parce qu'elle capte un imaginaire projectif, qui fait , 

partie intégrante de la vie psychique du sujet, que la perte peut être vécue comme 

une menace de castration d'un devenir. 

@ L'âge du dirigeant : La réaction d'un sujet à son environnement ne peut exclure 

certains paramètres psycho-chronologiques comme le vieillissement. L'âge de 

Fernand au moment des changements mutationnels qu'a connu la société, il 

passait la cinquantaine, ne peut être considéré comme un paramètre négligeable 

dans la l'explication de la genèse du processus de deuil. 

@ Le contexte familial : au cours de la période 1991-1993, sa fille connaîtra un 

certain nombre de difficultés matérielles qui ont beaucoup affecté Fernand Si ces 

événements ne peuvent être considérés comme des causes majeurs du processus 

de deuil, il ont certainement contribué à le fragiliser. 

@ La dimension individuelle du changement : dans l'entreprise, Fernand était le 

seul, hormis les salariés qui ont quitté la société en 1991, à connaître de réelles 

difficultés d'adaptation face à l'introduction du nouveau système productif. Cet 

isolement, ajouté à des enjeux symboliques importants liés à sa position de 

dirigeant, a sans doute joué un rôle dans la façon dont il a vécu les événements. 



Même si l'on admet l'hypothèse d'une causalité systémique, circulaire et récursive 

(MORIN, 1990), c'est-à-dire d'une causalité complexe, parmi ces différentes dimensions de 

l'analyse causale, tous n'ont pas le même poids et la même importance. Pour apprécier 

cette dissymétrie des mécanismes d'influence causale, on peut se référer à une perspective 

quantitative ou théorique. Pour le cas qui nous intéresse, les modalités de quantification de 

l'analyse de contenu (BARDIN, 1993) et/ou de l'analyse des récits de vie (comptage 

linéaire - POIRIER & alii, 1993) présentent des limites évidentes et ne permettent pas, à 

notre sens, de proposer une pondération significative de différentes sources d'influence 

causale. La perspective théorique ouvre par contre des possibilités d'interprétation plus 

significatives, plus larges et plus souples, mais qui ne sont pas pour autant plus précises. 

Ainsi, si l'on considère le cadre théorique de la théorie du deuil (cf. troisième partie section 

IV), l'élément le plus significatif pour expliquer le processus de deuil semble devoir être 

rapprocher de la nature de la relation d'objet médiatisée par le complexe perception- 

hallucination (puisque la théorie du deuil est une théorie de la perte du lien - BRUSSET, 

1988), en l'occurrence celle de la relation firme-dirigeant. Fort de ce principe théorique, 

nous considérerons que la configuration de la structure bipolaire Firme-Dirigeant, qui 

médiatise le diachronique et le synchronique, dans un processus où le passé devient partie 

intégrante du présent à travers les logiques d'action du dirigeant comme l'élément central 

dans l'explication du processus de deuil. 

@ Relation firme-diri~eant : 

La relation entre Fernand et "son" entreprise renvoie à des phénomènes d'identification 

narcissique qui procède à la fois de l'expression originaire d'un lien affectif se 

traduisant par une superposition de l'objet et du sujet, en pensée ou en fait, et décrivant 

"des processus par lesquels les images du soi peuvent prendre les caractéristiques des 

images d'objet et vice versa" (HAYNAL, 1987, p. 145), et d'un mécanisme de défense 

contre la perte de l'objet (GREEN, 1983 ; CHILAND, 1990 ; ATHANASSIOU, 1995) 

135 .  L'identification, qui est une notion complexe et irréductible à une acception 

univoque (MIJOLLA, 1984 ; NASIO, 1992), est la forme la plus originaire du lien à un 

objet (CHILAND, 1990 ; LEMAIGRE, 1995) qui joue un rôle majeur dans la 

construction de l'identité et de la structure de personnalité de l'enfant (MISSENARD, 

1972 ; BEGOIN, 1989). Elle implique un travail inconscient (DURUZ, 1985 ; 

WIDLOCHER, 1986) qui s'enracine dans une double fonction narcissique des idéaux : 

135 dualité qui renvoie à la fonction constructive et défensive de l'identification (TAP, 1980). 
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"En effet, les mêmes idéaux permettent à un individu de s'ajfirmer dans son identité et 

d'avoir ainsi une consistance psychique (...) et en même temps ils exercent une censure 

régulatrice dans la mesure où ils empêchent la production de représentatioizs 

psychiques interdites en fonction du désir de 1 'autre" (DURUZ, 1985, p. 138). 

En ce sens, elle s'inscrit sur le fond de manque comme tentative en direction de 

mouvement vers une forme de soi qui comblerait des failles narcissiques, mais reste, 

dans une lecture freudienne, "un processus de transformation effectué au sein même de 

l'appareil psychique, hors de notre espace habituel et imperceptible directement par 

nos sens" (NASIO, 1992, p. 145). Dans sa polarité qui procède d'un des modes 

relationnels à la fois les plus labiles, les plus réversibles, les plus éphémères et les plus 

solides, les plus irréversibles, les plus stables (NEYRAUT, 1984), elle est également 

un mode habituel de mouvement économique entre l'investissement du Moi et celui 

des objets (MIROUZE, 1978) qui constitue un des premiers, un des plus constants, un 

des plus sûrs mécanismes de défense contre l'angoisse de perte de l'objet : 

"L'identification est affirmation de l'attachement à la relation duelle" (ANZIEU, 

1970). Toutefois, pour André GREEN (1979, p. 61), si l'identification est avant tout 

affective, il note une différence entre l'identification primaire, qui constitue une forme 

d'identification totale du moi à un objet total et demeure essentiellement mythique 

(NASIO, 1992), et secondaire : la première est de l'ordre de l'affect alors que la 

seconde est surtout le fait de représentations de désir. 

Le thème de l'identité ou de l'identification entre la firme et le dirigeant est un fait 

largement souligné dans la littérature sur les PME (voir notamment CARLAND & alii, 

1984 ; VAN LOYE, 1983, 1991 ; JULIEN, MARCHESNAY, 1987 ; HANDLER, 

KRAM, 1988 ; HANDLER, 1990 ; PERRIEN, 1994), dans l'approche psychanalytique 

de l'entrepreneurship (KETS DE VRIES, 1995la) ou, plus largement, dans la relation 

qui relie le dirigeant à l'entreprise (KETS DE VRIES, 1988) - même si la définition et 

l'abord théorique de cette notion restent quelque peu imprécis et équivoques. Ainsi, 

une enquête administrée par questionnaires et réalisée par le cabinet ALEXANDER 

TIC en 1987 sur une population de 1307 interviews montre que 23 % des dirigeants 

assimilent leur entreprise à une œuvre personnelle et 12 % à leur propre enfant - 

précisons que 35 % de la population de l'étude sont des entreprises de 10 à 49 salariés, 

mais que la représentation de l'entreprise pour les dirigeants n'est pas recoupée avec le 

critère de taille. Nous avons demander à Fernand de classer par ordre hiérarchique une 

série d'items traduisant le lien entre lui et son entreprise (cf. tableau ci-dessous). Ce 

tableau laisse ressortir une tendance manifeste à privilégier les items "affectifs" 

(notamment les items 1, 2, 3 et 5) au détriment des items technico-économiques - 



l'assimilation de l'entreprise à un outil de production renvoie directement à 

l'intériorisation de valeurs et de la culture artisanales chez de Fernand. 

- > 

L'identification Dirigeant-Firme a nécessairement des conséquences sur le processus 

d'évolution du dirigeant dans ses comportements, de ses attitudes, de ses 

représentations puisqu'elle reste un compromis contradictoire entre le Moi et l'objet : le 

Moi "veut être lui-même, muis il ne peut réaliser ce projet que par l'upport libidirzal de 

l'objet avec lequel il souhaite s'unir. Il en devient captij: La captation irnagirzaire 

(Lacan) l'aliène alors dans ses identifications dont la mise erz question déclenche un 

grave sentiment d'échec, de faute, ou mieux de faille narcissique" (GREEN,  1979, p. 

72). Pour Vincent de GAULEJAC (& alii, 1995, p. 34), l'identification, dans 

l'entreprise managériale, "crée un lien très puissarzt à l'organisation dans un jeu de 

projections et d'introjections inconscientes, qui conduit l'individu à vivre urz rapport 

fantaslnatique similaire à celui qu'il a vécu vis-à-vis de ses parents lorsqu'il était 

enfant". Nous verrons dans quelle mesure cette définition s'avère pertinente pour 

rendre compte de la réalité qui nous intéresse. D'une manière plus générale, 

l'identification dirigeant-firme peut se lire dans une pluralité d'acceptions 

complémentaires qu'il est difficile de prétendre pouvoir isoler les unes des autres. Elle 

se détache toutefois des acceptions psychanalytiques stricto sensu pour désigner, d'une 

manière plus générale, le fait que l'entreprise constitue une prolongation de la 

personnalité du dirigeant (CARLAND & alii, 1984 ; KETS DE VRIES, 1988, 1995la). 

Vous assimilez votre entreprise à : 

Dans une vision phénoménologique, elle conduit à un processus d'identification du 

dirigeant à ses rôles - de la personne au socius - qui résulte d'un travail inconscient et 

de l'investissement de fantasmes où les représentations de soi et les représentations de 

soi-en-train-de-faire se confondent. Elle porta alors sur la relation qui s'établit entre la 

représentation de soi (et aux actions dans laquelle elle est engagée) et l'autre partie du 

Moi (wIDLOCHER, 1986) pouvant conduire à une assimilation entre valeur 

personnelle et "valeur professionnelle", réussite personnelle et réussite professionnelle. 

Cette forme d'identification peut être renforcée par "l'emprise" d'une identité héritée 

par le sujet de son milieu familial qui relie alors les générations par des liens 

économiques, affectifs, idéologiques "dont une bonne part opère au lziveau de 

1 
2 
3 
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un moyen d'expression 
un moyen de se faire plaisir 
une partie de vous-même 
un outil de production 
votre famille 

6 
7 
8 
9 

un moyen d'augmenter le patrimoine familial 
un moyen d'accès à un statut social 
un moyen de valorisation personnel 
un moyen de gagner de l'argent 
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1 'inconscient" (DE GAULEJAC, 199 1, p. 26). Elle implique une activité fantasmatique ' 

sélective et transformatrice des aspects relationnels privilégiés au détriment d'autres 

grâce à l'idéalisation de signifiants qui garantissent au sujet un sentiment de maîtrise de 

toute-puissante, une identité idéalisée qui peut être qualifiée, en raison de son caractère 

idéal, de narcissique (DURUZ, 1985). 

Dans sa vision projective, l'identification renvoie à la projection de certaines parties du 

Soi, des désirs et des idéaux narcissiques du sujet sur la firme vue comme une surface 

de projection, un plan projectif qui les accueille et les recueille (GREEN, 1971) tout en 

permettant au sujet de s'emparer des qualités de l'objet. La projection des parties du 

moi, basée sur une relation narcissique inconsciente et parfois exacerbée dans la lutte 

contre l'angoisse de séparation et de perte de l'objet, entraîne non seulement un 

appauvrissement du moi, mais aussi une dépendance inconsciente envers l'objet 

externe (QUINODOZ, 1991) : "des parties du self sont projetées sur l'objet et donnent 

ainsi au Moi le sentiment qu'il est toujours en sa présence ; il est en lui aussi bien qu'il 

le prend en lui-même. L'objet et le self sont de la sorte intimement mêlés" 

(ATHANASSIOU, 1995, p. 46). Dans une vision lacanienne de l'identification 

(NASIO, 1992), nous pourrions dire, toutes choses restant égales par ailleurs, que 

l'objet crée alors le Moi : "L'identification signifie que la chose avec luquelle le moi 

s'identifie est la cause du moi" (NASIO, 1992, p. 148). Dans une problématique de 

deuil, la partie du Moi identifiée projectivement à l'objet perdu se trouve prisonnier de 

cette identification lorsque l'objet a réellement disparu (ATHANASSIOU, 1995). 

Dans une vision introjective, elle procède d'un processus d'inclusion de l'objet à 

l'intérieur du Moi, qu'il s'agisse de le posséder ou le contrôler (par amour ou par haine), 

d'en faire une partie de soi ou de le détruire (WIDLOCHER, 1986). Elle offre au sujet 

la possibilité de maintenir et de conserver la relation d'objet en son absence (KAES, 

1993). L'objet incorporé ou introjecté perd sa qualité de concrétude donnant au sujet 

l'illusion d'une possession absolue et le sentiment qu'une satisfaction peut en être tirée 

à tout instant : "L'objet dit interne ne peut plus être manipulé en modes d'identification 

narcissique. Il acquiert le statut de représentation de 1 'objet externe qui, lui, conserve 

ses attributs de concrétude tandis que sa représentation interne n'en est que le 

symbole. Le Moi a acquis dans cette opération la capacité de supporter l'absence de 

son objet en conservant son intégrité" (ATHANASSIOU, 1995, p. 32). Dans le 

prolongement de FERENCZI, ce processus psychique permet de comprendre l'amour 

objecta1 comme un élargissement du Moi : "l'amour de l'homme ne saurait porter, 

précisément, que sur lui-même. Pour autant qu'il aime un objet, il adopte comme 

partie de son Moi (...) Une telle inclusion de l'objet dans le moi, voilà ce que j'ai 

appelé : introjection" (FERENCZI, 1912 cité in ABRAHAM, TOROK, 1987, P. 235). 



La notion de structure bipolaire Firme-dirigeant renvoie partiellement ces mécanismes 

introjectifs. 

Dans une vision socio-psychanalytique, l'instance groupale de l'organisation comme 

totalité (ENRIQUEZ, 1992) peut constituer un objet d'identification sur lequel le sujet 

peut projeter certaines dimensions spécifiques de son identité : instance surmoïque, 

Idéal du Moi, fonction moïque ou aspects pulsionnels (MISSENARD, 1972 ; MARC- 

LIPIANSKY, 1992). Ce lien d'identification groupale renvoie à des mécanismes 

inconscients dans lesquels le groupe, en tant qu'objet imaginaire, consacre une 

homologie de structure entre l'appareil psychique individuel et la groupalité favorisant 

l'articulation entre l'individuel et le collectif (KAES, 1993) et l'élaboration d'une 

dimension défensive importante (MARC-LIPIANSKY, 1992). Le dirigeant peut alors 

rechercher dans cette personnalisation du groupe le reflet d'une image idéalisé de lui- 

même, un prolongement de lui-même, une caisse de résonance, un amplificateur de son 

propre Moi : "Il s'agit d'un rapport de fascination et d'attachement,face à une image 

renvoyée par l'extérieur, dans la scène réelle ou imaginée, séduction venue d'ailleurs, 

du miroir, de l'attitude d'autrui. Le sujet se découvre comme un autre et se trouve 

capté par cette identification" (WIDLOCHER, 1994/a, p. 429). C'est l'extériorité de 

l'image ainsi constituée qui devient objet de la relation narcissique à travers "une 

jouissance d'identité à une forme idéale de soi-même" (WIDLOCHER, 1994/a, p. 

429). 

Le caractère inconscient de tout processus identificatoire conduit, comme le note 

Nicolas DURUZ (1985), à une conscience de soi toujours illusoire qui procède d'une 

forme d'aliénation identitaire et identificatoire par rapport à l'Autre : " L e s  

représentations psychiques qui définissent l'identité consciente d'un sujet et son projet 

identificatoire résultent d'un "choix" ou d'une sélection mécon~zus par lui et opérés en 

fonction du désir de l'autre" (DURUZ, 1985, p. 138). Ainsi, si le dirigeant véhicule 

nécessairement une forme d'idéologie, il n'en est pas pour autant conscient 

(ENRIQUEZ, 1992). 

Dans tous les cas de figure, il convient de ne pas perdre de vue que l'identification est 

ambivalente et paradoxale par nature (TAP, 1980) dans la mesure où le déplacement 

sur l'objet permet au sujet d'instaurer une séparation et un dédoublement qui favorise le 

dépassement de la position actuelle du soi. Elle est à la fois nécessaire et aliénante pour 

la construction de l'identité personnelle de l'individu : "Identificatiorz et identité sont à 

la fois inséparables et opposés. Le travail identificatoire construit l'identité, la modifie 

et peut éventuellement la détruire. Et l'identité résiste, s'oppose à l'identification" 

(ANGELERGUES, 1993, p. 75). D'ailleurs, le rôle et le statut de l'identification dans 



la psychologie de l'adulte restent ambigus. Ainsi, si Erik H. ERICKSON (1 956 cité in 

JACOBSON, 1975, p. 37) considère que "la formation de l'identité (...) coinmence là 

oùfinit l'utilité de l'identification", Edith JACOBSON (1975) estime que le rôle des 

processus d'identification (groupale, culturelle, ethniques, religieuse, politique, 

scientifique) joue un rôle substantiel dans le cadre du développement de la personnalité 

du sujet adulte 136. Au-delà des querelles théoriques, il apparaît toutefois que 

l'affinement des capacités discrimatoires du sujet jouerait un rôle dans le recours aux 

processus identificatoires (MIJOLLA, 1984). A ce titre, l'investissement narcissique de 

l'objet se réalisant par identification représente une régression narcissique par rapport 

au choix d'objet qu'elle remplace (ROSENBERG, 1991). Sous l'angle du narcissisme, 

les processus identificatoires peuvent en fait être considérés dans leur rôle à la fois 

structurant-organisateur (dans la mesure où l'objet d'identification est supposé avoir 

atteint ce fonctionnement stable à investissement relativement constant 137) et 

régressifs-aliénants puisqu'elle supprime la distance séparatrice entre l'objet (perçu ou 

représenté) et le Moi (GREEN, 1979 ; GUILLEM, 199 1 ; QUINODOZ, 199 1 ). 

Comment avons nous procédé pour cerner ce lien identificatoire ? Sur le plan 

théorique, l'identification peut être rapprochée des réactions dépressives de Fernand. 

En effet, pour FREUD (1968), la réaction dépressive à la perte de l'objet vient de ce 

que le sujet s'est en partie identifié à l'objet perdu, et confondu avec lui, pour se 

défendre contre le sentiment de l'avoir perdu, contre l'angoisse de perte de l'objet. Sur 

le plan phénoménologique, l'appréciation des caractéristiques et de la nature de cette 

relation peut s'apprécier, selon nous, à plusieurs niveaux : 
- 

0 dans les articles et adiectifs utilisés : "mes gars': "mes salariés1: "nznn enrrepriseu 

Le comptage fréquentiel des adjectifs (possessifs et démonstratifs) et articles (définis et 

indéfinis) relatifs à la relation entre F.C., la société (catégorie "entreprise" et "atelier) ou 

les personnels (catégorie "personnels") donne les résultats suivants : 

136 problématique qui nous renvoie à la dialectique de la socialisation et de l'individuation et au délicat 
équilibre entre ces deux tendances (cf. troisième partie section 1). 

137 GREEN, 1979, p. 54. 



(1) Désignations : salariés, gars, jeunes 

Adj. possessif 
notre, nos 
mon, mes 
Total 
Adj. démonstratif 
cette, cet 

Article défini 
1', les 

Article indéfini 
une, un, des 

TOTAL GÉNÉRAL 

Ce tableau suscite quelques brefs commentaires - nous ne commenterons pas la catégorie 

"atelier" : 

Catégorie "Entreurise" : taux de recours aux adjectifs possessifs : 25 % 

Dans son discours, le "mon" entreprise se combine avec le "notre" entreprise pour nous 

rappeler que "le travail de deuil n'est jamais fini, n'est jamais terminé ; le 

désinvestissement de l'objet perdu n'est jamais complet ; en ce sens, il est inélaborable 

complètement ; il laisse pour toujours les traces d'un manque" (HANUS, 1994, p. 299) - 

même si, comme nous l'avons vu, l'adjectif possessif "mon" est utilisé dans 82 % des cas 

en référence à une temporalité passée. L'utilisation de l'adjectif possessif "notre" renvoie 

ENTREPRISE 

systématiquement à l'entreprise telle qu'elle est aujourd'hui. Son utilisation montre que 

Fernand ne se sent plus l'unique propriétaire sans pour autant qu'il en soit complètement 

détaché psychologiquement. Cette hypothèse est d'autant plus plausible que l'utilisation de 

Nb citations 

21 
44 
65 

46 

117 

29 
257 

l'adjectif possessif "mon" dans une temporalité présente renvoie soit au processus de 

détachement Dirigeant-Firme (60 % des cas) soit à des thèmes sensibles qui réactivent ses 

affects (20 %). Ainsi, même si aujourd'hui son fils possède à 99 % le capital de la société, 

c'est-à-dire qu'il est propriétaire légalement de l'entreprise, lorsque nous avons évoqué 

% 

8% 
17% 
25% 

18% 

46% 

11% 

100% 

ATELIER 

l'hypothèse d'une ouverture du capital de la société à des actionnaires étrangers à la famille 

- thème sensible dans les sociétés familiales (BAUER, 1993) -, Fernand nous confiait : 

Nb citations 

4 
2 
6 

12 

91 

4 

113  

PERSONNELS (1) 

"C'est une chose que je vois mal. Non pas parce que ça me ferait quelque chose de sentir qu'il y a des 
étrangers qui viendraient mettre de l'argent dans mon entreprise ... " 

% 

4% 
2% 
5% 

11% 

81% 

4% 

100% 

Nb citations 

5 
27 
32 

14 

18 

6 4  

% 

8% 
42% 
50% 

0% 

22% 

28% 

100% 



L'utilisation de l'adjectif possessif "mon" renvoie à une logique "d'attachement" (rêves, 

assimilation de l'entreprise à la famille, investissement professionnel, etc.) dans 57 % des 

cas et une logique de "détachement" (plus aucun souci, détachement de l'entreprise, etc.) 

dans 23 % des cas. 

@ Catégorie "Personnel" : taux de recours aux articles possessifs : 50 % 

Dans cette catégorie, l'utilisation de l'adjectif possessif "mes", avec 42 %, représente le 

taux d'utilisation le plus élevé. Elle traduit bien le côté "paternaliste" de F.C. vis-à-vis des 

salariés de la société, même si le temps de conjugaison est le passé dans 78 % des cas - cf. 

chapitre 1. 

Comment interpréter l'utilisation des adjectifs possessifs dans l'appréciation d'une relation 

d'objet ? L'utilisation d'adjectifs possessifs renvoie à un mode de relation au monde basé 

sur la possession et la propriété, sur l'avoir pour lequel l'objet (corps, nom, statut social, 

possessions, connaissances, objets, etc.) devient un constructeur du Moi , la définition du 

Je (sujet) s'exprime en fonction de la possession de l'objet (FROMM, 1978) : "les  

personnes qui ne sentent pas "être" recherchent dans l'avoir l'assurance de leur existence. 

C'est pourquoi l'envie est chez elles particulièrement forte" (BERRY, 198 1 ,  p. 48 1). 

Précisons, pour éviter toute interprétation abusive, que, selon Erich FROMM (1978), toute 

personne fonctionne sur ces deux modes relationnels, mais dans des proportions variables. 

D'ailleurs, l'utilisation fréquente d'adjectifs démonstratifs ou d'articles définis par F.C. pour 

désigner la société conduit à relativiser la portée explicative de cette assertion. 

0 dans le sens du lien Dirigeant-Entreprise 

Pour Fernand, l'entreprise représentait un élément central de sa vie : 

"Je crois que ça représentait toute ma vie. Il ne se passait pas une nuit sans que je rêvai3 de mon entreprise. 
Je la rêvais toujours meilleure. Il n ' y  a que peu d'années que je ne rêve plus de nîon entreprise" 

Vra i  vécu avec mon entreprise, j'ai vécu pour elle" 
"Mon entreprise, je crois que c'était ma famille. J'ai vécu pour mon entreprise comnze je n'ui pas vécu pour 

ma famille" (le concept de famille s'assimile ici à ses enfants) 
"Je me suis fait plus de mauvais sang pour faire tourner mon entreprise que pour l'avenir de mes erzfants. 

J'en suis persuadé" 
"C'était devenu le seul objectif de ma vie" 
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Cette forme de relation est proche de la forme d'identification que Pierre TAP (1980) 

appelle "l'identification de dépendance ou fusionnelle" pour laquelle une représentation 

idéale de soi, se formant à l'image de l'Idéal du Moi projeté sur l'objet, est érigée comme 

un modèle idéalisé 138 .  L'ambiguïté de ce type de lien tient à l'ambivalence de la 

signification objectale pour le sujet : la relation est à la fois fusionnelle (superposition du 

sujet et de l'objet) et dissymétrique (dépendance plus ou moins totale à l'égard de l'objet 

qui apporte la satisfaction des besoins et des désirs) : "La fusion entraîne uize dépendance 

absolue à l'égard de l'objet (...) Toutefois, la tolérance à la fusion est aussi nécessaire que 

le besoin d'être à l'état séparé" (GREEN, 1983, p. 59). Au regard de cet investissement 

objecta1 où l'objet est "un complément d'être" (GREEN, 1983), sa perte dans le deuil ou la 

simple déception de celui-ci "entraîne une blessure narcissique, qui daizs les .formes 

sévères conduit à la dépression" (GREEN, 1983, p. 63). 

Pierre TAP (1980) souligne la nécessité de préservé l'écart entre le Moi et le projet 

identificatoire sous peine d'aliéner l'identité à l'identification. Sans cela, l'identification, qui 

"est un processus imaginaire" (TAP, 1980, p. 239), confère une identité personnelle, une 

valeur et une cohérence au Soi qui sont dépendantes d'un avoir, de territoires (rôles, 

réussites, etc.), d'un objet social qui lui sert de support projectif : "Oiz aime l'orgaizisatiolz 

pour les per$ections que l'oiz souhaite à son propre Moi. Les qualités de l'organisation 

deviennent les qualités du sujet. Même si l'individu a conscience d'être pris dans un 

processus, les fondements de celui-ci restent inconscierzts, ce qui explique qu'il ne puisse y 

échapper. Il traite l'organisation comme soiz propre Moi, et une partie de la libido 

narcissique se trouve transférée sur l'organisation pour identijïcatioiz (PAGES & alii, 

1984, p. 175). 

L'identification est une forme d'attachement, une appropriation, une mise en soi de quelque 

chose d'extérieur (wIDLoCHER, 1986) qui modifie le Moi, définit un nouvel état de la 

personne et peut figer le sujet dans une structure bipolaire rigide : "L'ide~ztification est uiz 

destin pulsionnel, conservateur de l'objet au bénéfice du narcissisme, qui évite la 

recherche d'un nouvel objet, mais au prix d'une régression massive" (BRUSSET, 1988, p. 

123). Elle diffère du choix de I'objet pour lequel cette modification n'est pas nécessaire : 

"L'identification et le choix d'objet sont dans une grande mesure indépendaizts" (FREUD, 

1932 cité in BRUSSET, 1998, p. 124). Dans ce cas, l'entreprise devient un attracteur jetant 

le sujet hors de lui-même en organisant ses désirs. Son extériorité entraîne toutefois la 

dépendance du sujet à son égard, le souci de maintenir la relation, de préserver des risques 

138 identification qui est une forme d'identification primaire et structurante (GREEN, 1983 ; LAPLANCHE, 
1989), mais qui, par la voix pronominale réfléchie (s'identifier à), maintient toutefois une certaine autonomie 
du sujet dans son rapport à l'objet. 



de perte et d'exercer un contrôle sur l'objet : "Le maintien de la relation à l'objet, comme le 

maintien de la totalité à l'objet apparaît, comme l'effet d'une activité du Moi. Le maintien 

d'un objet total est aussi la condition de possibilité du maintien de la totalité du Moi" 

(BRUSSET, 1988, p. 42). L'identification narcissique, qui persiste au-delà du narcissisme 

primaire, expose toutefois le Moi à d'innombrables désillusions liées à l'altérité même de 

l'objet : "L'altérité non reconnue inflige au Moi d'incessants démentis sui. ce que l'objet est 

supposé être et entraîne inévitablement la déception renouvelée quant à ce qui est attendu 

de lui" (GREEN, 1983, p. 21). 

dans son investissement ~rofessionnel 

Fernand, comme beaucoup de dirigeants de petites structures, s'est investi, tout au long de 

sa carrière professionnelle, de manière profonde dans le fonctionnement de son entreprise 

en y consacrant une très grande partie de ces journées : 

"J'étais une machine à travailler" 
'Y'aurais pu être autodidacte, je ne l'ai pas fait parce que j'ai trop vécu pour le métier, travailler 16 heures 

par jour, il n Y a plus de place pour faire autre chose" 
"Je travaillais de 5 h du matin suivant les jours jusqu'à 22h ou 2h du matin, c'était suivant les jours, sauf le 

dimanche où je finissais à 14 h quand je ne travaillais pas toute h journée" 
"Il n '4' avait pas de petit régime. C'était un gros régime. Quand j'étais quelque part dans mon atelier, il y 

avait un remue-ménage" 
"Tout marchait vite,. Quand j'étais au massicot, c'était au fond! j'étais en t)sl,o, c'était à fond !" 

Ce surinvestissement s'accompagnait d'un mépris de ceux qui, selon lui, incarnaient des 

valeurs opposées au siennes en termes d' investissement professionnel : les fonctionnaires 

"J'ai travaillé deux ans avec les fonctionnaires. Je détestais les fonctionnaires, les voir vivre. D'ailleurs, je 
les méprisais. Maintenant que j'ai des enfants fonctionnaires, je suis dzfférent" 

'Y'avais une attitude qui était détestable envers les fonctionnaires. Ce qui me gênait ? De les voir travailler 
toujours lentement" 

Il représentait aussi pour F. C. un moyen de compenser un complexe d'infériorité vis-à-vis 

de son père et de son grand-père qu'il voit comme des "intellectuels", des "autodidactes" 

qu'il estime ne pas avoir été même si pour lui "c'est important, c'est très important" - avec 

une valorisation du "mythe du Phénix" telle que l'analyse René KAES (1975 139). Le 

surinvestissement dans le travail peut être vu comme une défense réactionnelle au 

complexe d'infériorité en vue de combler un manque, de compenser une infériorité, vécue 

par le sujet à travers un assemblage de représentations et d'affects qui structurent ses 

139 cf. troisième partie section II. 
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attitudes, ses conduites et ses réactions, dans le registre "intellectuel" et symbolique par 

une supériorité dans le registre professionnel - il peut également s'analyser comme un 

mécanisme de sublimation de la pulsion sexuelle dans la vie professionnelle (BRUNNER, 

1995). 

"En réalité, je n'ai jamais eu les qualités de mon père parce que lui, c'était un autodidacte complet. C'est un 
garçon qui lisait tout comme Philippe. Je ne l'ai jamais fait parce que j'ai tout sacrifié à nzon métier. Mais je 
voulais prouver mes qualités. Ce qui fait que j'ai passé tout mon temps, mes nuits, ines dinzatzches, ines jours 

de fête à prouver que je savais faire marcher l'entreprise et que je savais travailler" 
"J'estimais que je n'étais pas à leur niveau" (père et grand-père) 

Ce complexe d'infériorité renvoie à l'image que F.C. avait auprès de certains membres de 

sa famille. Son fils nous confie à ce sujet : 

"On considèrait mon père comme un idiot, ayant arrêté l'école vers 12 ans, il était le con qui ne connaissait 
rien. Mon oncle, qui avait poursuivi jusqu'au Bac qu'il n'a pas eu, c'était le gars intelligent et inon père 

l'abruti à côté. Il était considéré comme ça ! Cela l'a beaucoup marqué." 

Cette valorisation du domaine "intellectuel" se retrouve notamment dans l'appréciation 

qu'il porte sur Jacques B., le consultant, qu'il décrit comme quelqu'un "d'extraordinaire", 

"d'exceptionnel", "d'une grande intelligence" et dont il évoque l'action en parlant des 

"méthodes de Monsieur B." Dans son système de référence, les notions d'autodidaxie 

(CARRE, 1992), qui reste inséparable d'une forme de conditionnement social et 

d'incorporation d'habitus, et d'intelligence sont étroitement liées : 

"Une personne intelligente, pour moi, c'est une personne qui contprend seule sans qu'on ait besoin de lui 
expliquer les choses de la vie, les choses professionnelles de la vie. Pour moi, une persontle intelligente, 

parce que je n'ai pas de bagages intellectuels, c'est avant tout un autodidacte" 

Cette corrélation s'accompagne, comme chez bon nombre d'autodidactes, d'une certaine 

forme de dénigrement des diplômés issus du système scolaire au profit d'une valorisation 

de l'intelligence du sens pratique, inscrite dans le corps et les mouvements du corps, qui 

s'inscrit dans une logique pratique "qui n'estpas celle de la logique" (BOURDIEU, 1980, 

p. 144) l40 : 

'7e  ne prends pas au sérieux les gens qui ont des diplômes. Attention ! Je les respecte, rilais sur le plan 
professionnel, je ne les prends pas au sérieux" 

140 cette conception rejoint celle de Pierre BOURDIEU (1980, p. 87) pour qui nous agissons dans un monde 
qui "impose sa présence, avec ses urgences, ses choses à faire ou à dire, ses choses faites pour être dites, qui 
commandent directement les gestes ou les paroles sans jamais se déployer comine un spectacle". 



Comme nous l'avons noté, cet engagement n'était pas sans poser des problèmes 

relationnels avec son épouse (confirmés par les deux intéressés de façon séparée). Son 

épouse exprime son impuissance à enrayer cette spirale de l'investissement - propos 

confirmés par les deux intéressés de façon séparée : 

"Je lui disais "Non, ce n'est pas possible ! Tu vas te démolir la santé et tu ne nous vois pas vivre, tu ne vois 
pas tes enfants vivre !". I l  essayait de faire des efforts et aussi vite c'était reparti. Après j'ai laissé,faire 

puisque, paraît-il, on ne pouvait pas faire autrement. Donc, j'ai laissé,faireU 

Son fils confirme également que cet investissement nourrisait des différends entre ses 

parents : 

"Lorsqu'il y avait des disputes à la maison, elles concernaient le boulot. Ce n'était pas le couple, c'était le 
boulot" 

Cet investissement, qui peut s'apparenter à une forme de violence (PASINI, 1993), prenait 

de telle proportion qu'il interférait dans son rôle éducatif et avec certains événements de sa 

vie familiale hautement symboliques 141 : 

"En aucun cas je n'ai participé beaucoup à l'éducation des mes enfants" 
"Il m'est arrivé de ne pas être là à Noël, de ne pas rentrer, d'être à l'atelier" 

"Le jour de la naissance de ma fille Corinne, je suis allée chercher ma femme à la clinique, je suis allée la 
chercher à la maternité et je suis reparti à l'atelier pour rentrer à 2 h du nzatirl" 

Il conduisait Fernand à ne pas vouloir prendre de congés 14* : 

"Ma femme m'a imposé des vacances. Parce que je ne voulais pas partir en vacances. Elle nz'a imposé des 
vacances" 

"Elle était obligée de m'extraire de l'entreprise pour partir en vacances" 

Durant ses congés, il conservait d'ailleurs un contact quotidien avec l'entreprise : 

'Ye téléphonais tous les jours. Et les huit premiers jours, c'était toujours une angoisse pour moi. Je n'arrivais 
pas me libérer de mon entreprise (...)je partais avec les problèmes de l'entreprise dans la tête" 

"même en vacances, je téléphonais tous, tous les jours pour savoir comment l'entreprise tournait et tout ce 
qui s'ensuit" 

Cette emprise psychologique semblait s'atténuer quelque peu au bout des huit premiers 

jours de congés. Fernand nous rapporte une anecdote qui illustre ce changement : 

141 interférence s'expliquant par la fait que la passion est, au sens large, centrée sur le Moi, témoigne avant 
tout d'un attachement au Soi et non à l'objet (RONY, 1961). 

142 pour Béla GRUNBERGER (1971), la capacité du sujet à jouir de ses loisirs, à s'octroyer une détente 
psychique et physiologique pendant les vacances, à en profiter montre une relation adapté à soi-même "alors 
que le névrosé (...) ne supporte pas la détente et (...) les vacances le fatiguent" (GRUNBERGER, 1971, p. 
210). 



"Je me souviens, il (une personne chez laquelle F.C. a résidé à plusieurs reprises au cours de ses congés) 
m'avait dit : "M. C., au bout de huit jours, vous ne vous en rendez pas compte, mais vous avez perdu votre 
stress. Vous me parlez enfin normalement !': La première fois qu'il m'a dit ça, je lui ai dit : "Mais conzrnent 

je parle ?". Il m'a répondu : "Vous ne parlez pas, vous aboyez !". Je ne 7n'en rendais pas compte" 

Ce surinvestissement dans son travail, son absence permanente fera dire à son fils Philippe, 

lorsqu'il était un jeune adolescent (12 ans), à son père : 

"De toute façon, tu ne m'as pas éduqué. Je t'ai à peine connu quandj'étais enfant" 

La version de Fernand de cet incident, qu'il nous a cité spontanément, est comparable à 

celle de son fils : 

"De toute façon, toi, tu ne peux rien me dire, je ne t'ai pas connu quand j'étais jeune !" 

Cet investissement très marqué dans le travail nous a été confirmé par l'ensemble des 

membres de sa famille et semble nourrir, aujourd'hui encore, des non-dits avec sa fille. 

"Corinne a toujours bataillé avec son père (...) elle n'admettait pas que son père ne puisse être 12. Ça, elle ne 
l'a jamais accepté Jamais ! Elle lui en a toujours voulu. Peut-être moins 7naintetiant" 

Son épouse et son fils nous confirment que F.C. a travaillé six jours et demi par semaine 

près de trente ans de sa vie : 

"Moi,  je rentrais à 18h30 pour m'occuper des enfants. Mais lui il ne rentrait pas avant 9 heures du soir: 
Toute sa vie, ça été comme ça. Il repartait le lendemain , quand ce n'était pas 5 h, c'était 6 heures. Et le 

diinanche presque toujours (...)jusque dans les années 85, il travaillait le samedi et le dimanche soit pour 
travailler en production, faire les factures des clients ou regarder un peu les temps de travail" (J. C.) 

"Mon père avait un profond attachement au travail. C'est quelqu'un qui a énormément travaillé toute sa vie 
(...) Il ne faut pas oublier que mon père, alors que j'avais une douzaine d'années, travaillais six jours et demi 

par semaine. (...) Il a laissé ses tripes dans cette entreprise" (P.C.) 

Nous avons vu que l'identité personnelle s'enracine et se construit dans l'action et la 

production d'œuvre qui permettent au sujet de se valoriser aux yeux d'autrui, et par contre- 

coup à ses propres yeux (cf. troisième partie section 1). La nature de la dialectique 

individualisation-socialisation conditionne alors de façon notoire la sélection des éléments 

identitaires sur lesquels le sujet organise son sentiment de continuité, de cohérence à 

travers l'appréhension et l'organisation d'un horizon temporel personnel. 

Dans le cadre d'une structure bipolaire basée sur une relation de type symbiotique, 

l'identité personnelle peut se perdre dans des référents sociaux, dans un contexte d'action 

privilégié qui la nourrit et gouverne entièrement les conduites de l'individu. Cette influence 

massive d'un contexte d'action spécifique nous renvoie directement à la distinction, établie 



par Daniel WIDLOCHER (1994 143), entre la mémoire de l'action et la mémoire des 

connaissances, et à l'intérêt de cette différenciation dans l'analyse du processus de deuil. La 

dynamique interne de l'identité et la définition de soi se trouvent alors liées de façon 

indissociable à un élément exclusif du champ de vie du sujet, surtout si l'on considère, 

comme J.-L. BEAUVOIS et R. V. JOULE (1987 144), que l'engagement total dans un acte 

conduit à une assimilation du sujet et de l'acte ; ce champ servant d'écran de projection sur 

lequel le sujet investi ses énergies psychiques et les caractéristiques qu'il attribue à son 

Self. 

Cet investissement psychologique et social exclusif dans le travail favorise non seulement 

une forme d'isolement social (Fernand se décrit volontiers comme un "ours"), mais 

insécurise profondément le sujet en raison de la dépendance de son sentiment d'identité du 

contexte d'action organisationnel. On retrouve une situation comparable dans l'analyse 

proposée par Luc BOLTANSKI (cité in DE GAULEJAC, 1991, p. 103-107) sur les cadres 

autodidactes en promotion pour lesquels la promotion est une source de tension qui se 

traduit par une fragilité psychologique, une rigidité caractérielle et comportementale, un 

isolement social, une difficulté de distanciation entre l'individu, son rôle et son statut, une 

difficulté à faire la part des choses, etc. Son investissement dans son entreprise était tel 

qu'il avait d'ailleurs développé une forme d'ascétisme professionnel pour lui permettre de 

soutenir les efforts liés à son activité professionnelle : 

"Je me suis mal géré physiquement parce que pour vivre comme ça, je ne furîzais pas. je ne buvais pas. Je ne 
sortais pas. Je vivais comme un athlète professionnel. Je refusais de sortir pour pouvoir dorr~zir, récupérer le 

dimanche" 

La nature de cette forme de surinvestissement au travail nourrit toutefois des facteurs de 

fragilisation psychologique importants. En effet, dans l'hypothèse d'une modification 

profonde du contexte d'action pertinent qui structure et définit son schéma identitaire, le 

sujet ne peut plus, par un équilibre entre paliers plus ou moins mobiles, tempérer le 

processus évolutif entre la part de changement et la part de non-changement destiné à 

contenir l'explosion éventuelle d'une angoisse incontrôlable face à la crainte de perte de 

son identité. Le changement brutal dans la nature, la forme et le contenu de la relation 

d'objet provoque alors des réactions massives qui peuvent déborder la capacité de contrôle 

du sujet et s'exprimer sous des formes brusques, violentes, presque physiques. L'inconnu 

chargé d'angoisse et d'anxiété qui entoure un devenir hypothétique ne peut que renforcer 

les mécanismes de résistances du sujet. En d'autres termes, un changement profond et 

143 cf. troisième partie section IV. 

cf. troisième partie section II. 



rapide du contexte d'action du sujet ne lui permet plus de maintenir l'équilibre et la 

partition entre le changement et le non-changement qui sont tous deux indispensables pour 

respecter les principes homéostatiques de sa structure psychique, surtout si l'on considère 

que "toute organisation, toute structuration, même personnelle, ize peut s'établir que sur la 

fixité au moins temporaire de cadres, de règles et de lois, dans une irztégrcition réciproque, 

quoique ouverte à la contestation, de l'individu et de son milieu" (ROUART, 198 1, p. 

1039-1040), organisation de l'homéostasie qui reste toutefois inséparable des 

caractéristiques personnologiques du sujet 145. Dans ce phénomène de captation de 

I'identité, le changement profond d'un des éléments de la structure bipolaire Moi-Monde 

déclenche une crise ou une menace de perte qui révèle le sentiment d'identité du sujet. 

De surcroît, cette situation peut générer une assimilation de I'identité sociale (ou 

professionnelle) à l'identité personnelle, c'est-à-dire que la définition du soi repose alors 

essentiellement sur certains éléments identitaires étroitement associés au contexte 

professionnel au détriment d'autres sentiments constitutifs du sentiment d'identité qui n'ont 

pu se développer dans les schèmes d'action. Le contrat narcissique qui lie la firme et le 

dirigeant le pousse non seulement à refouler l'angoisse et l'anxiété, "les conflits 

psychologiques entre la partie de soi qui adhère à l'erztreprise et celle qui résiste à investir 

sa libido dans le travail" (BRON, DE GAULEJAC, 1995, p. 148), mais à assimiler la 

réalisation de soi-même à une réussite professionnelle puisque le sujet est déterminé par 

ses actions, par ce qu'il fait et non ce qu'il est (LOWEN, 1983). Cette relation paradoxale 

entraîne, de fait, une vulnérabilité accrue à la perte objectale qui signifie alors pour le sujet 

une désintégration du sens du soi. La perte consacre une discontinuité dans une structure 

psychique régie par des mécanismes homéostatiques ne lui autorisant qu'une plasticité 

limitée. 

Au-delà des enjeux et des risques identitaires, l'immersion prolongée dans un contexte 

d'action, conjuguée chez Fernand, et ce pendant la plus grande partie de sa carrière, à une 

forme "d'isolement interne" et à une absence d'intégration dans des réseaux relationnels 

susceptibles de favoriser des conflits socio-cognitifs sources d'autoformation (cf. troisième 

partie section III), finit par limiter les opportunités d'apprentissage dans et par le travail 

146.  Dans ce cas, les modalités d'apprentissage du dirigeant se construisent alors 

pratiquement exclusivement à partir d'une réflexion dans l'action, basée sur une forme de 

dialogue continuel entre le praticien et les événements de sa pratique professionnelle lui 

permettant de s'adapter aux situations qu'il rencontre (ARGYRIS, SCHON, 1974 ; 

145 cf. troisième partie. 

146 surtout que de 1960 à 1984, les procédés d'impression et de préimpression de l'entreprise, dans leurs 
aspects matériels et cognitifs, n'ont pas connu d'innovations discontinues (cf. section 1). 



PAYETTE, 1991 ; ST-ARNAUD, 1992 14'), qui limite toute forme de démarche' 

métacognitive approfondie eu égard aux impératifs de la gestion du quotidien 148. Placé 

dans une logique d'action instituée, le dirigeant ne consacre pas le temps nécessaire à 

questionner ses propres logiques, à les remettre en cause et s'enferme dans un mode de 

fonctionnement procédural (BRACONNIER, ALBERT, 1992 149) qui finit par s'auto- 

justifier et s'auto-légitimer à travers la pratique - l'absence de possibilité de confrontation 

socio-cognitive ne pouvant qu'exacerber les conséquences de ce phénomène. 

Cette double lecture identitaire et métacognitive laisse la place à un troisième niveau de 

lecture possible. Dans une vision plus psychanalytique, le surinvestissement ou 

l'acharnement dans le travail peut être un moyen de compenser des blessures narcissiques 

d'origine familiale ou sociale, de combler un sentiment d'infériorité par une supériorité 

passant par une forme de reconnaissance dans la sphère familiale ou sociale, par une 

recherche de valorisation : "Le surinvestissement dans le travail a les mêmes 

caractéristiques que la boulimie : signe d'une tentative, jamais réussie, de combler un 

manque, de compenser une infériorité, de réparer une cassure, de rembourser une dette" 

(DE GAULEJAC, 1991, p. 200 ; voir également OBADIA, 1986). L'hyperactivité 

professionnelle constitue alors un exécutoire, un comportement symbolique, une défense 

contre des tensions intérieures réprimées qui prend son sens par rapport à l'histoire du sujet 

(JANOV, 1975). Elle peut alors être une tentative pour combler l'écart entre son Moi et son 

Idéal du Moi (CHASSEGUET-SMIRGEL, 1973). Nous avons vu que chez Fernand, ce 

surinvestissement était un moyen d'accéder à une forme de respect, de reconnaissance, de 

confirmation narcissique au sein de la cellule familiale (cf. chapitre 1) dans une proportion 

pouvant nous conduire à modifier le cogito cartésien : "Je travaille, donc je suis". Dans 

cette perspective, l'engagement professionnel du dirigeant semble "mettre en jeu un 

ensemble complexe d'éléments qui comprend l'histoire personrzelle de l'ilzdividu, l'histoire 

de l'organisation dans laquelle il vit, les contraintes réelles qui pèsent sur lui mais aussi 

les contraintes imaginaires, les drames cachés, les conflits inconscients non résolus" 

(AUBERT, 1989, p. 200). 

Dans ce contexte de surinvestissement, la relation du dirigeant à l'entreprise se traduit par 

une emprise psychologique qui procède d'un collage entre l'inconscient individuel et l'objet 

qui deviennent indissociables. Cet étayage, cette relation de correspondance récursive des 

147 cf. troisième partie section II. 

148 même si, comme le souligne Adrien PAYETTE (1991), la réflexion dans l'action et la réflexion sur 
l'action ne peuvent être séparées de façon dichotomique. 

149 cf. troisième partie. 



processus sociaux et des processus psychiques se traduit partiellement dans la relation 

passionnelle qui liait Fernand à son métier et son entreprise, dans le caractère - qu'il 

qualifie lui-même de - "fou" de cette relation : 

"On ne peut pas vivre cela sans une grande passion, une folie dans la tête" 
"On est toujours en train de parler de quelque chose et en même temps on ne vit que pour ça" 

Pour lui, la folie dans la tête, "c'est de voir un objet dans la tête, de le déformer et de le 

refaire" - il parle ici de l'entreprise. 

Cette passion tend d'ailleurs à faire émerger un discours passionnel et idéologique qui 

conduit à la volonté de recomposer dans la firme une unité-organique dotée d'une forte 

culture homogène : 

"on presse nos gars à vivre comme nous" 
"Nous les C., qu'on ne comprenne pas que les gars ne vivent pas coinme nous" 

"on ne comprenaient plus tellement bien que les gens ne vivaient pas comnle nous, à rrotre rj~thrile, ne 
réfléchissaient pas conzme nous" 

"C'est tant mieux parce que nos gars ifmintenant vivent comme nous" 

Cette volonté d'homogénéisation culturelle peut générer un contrôle social et une 

régulation sociale qui excluent toute forme de déviance par les pressions normatives 

qu'elles suscitent. Elle doit toutefois être relativisée par la nature de l'interactivité 

organisationnelle inhérentes aux petites structures (JULIEN, MARCHESNAY, 1987). Si 

l'on considère le critère de taille, les petites organisations sont plus proches de la logique 

des groupes primaires que des groupes secondaires (ANZIEU, MARTIN, 1986), c'est-à- 

dire que la nature de la dynamique groupale conduit naturellement à une accentuation de la 

pression normative du groupe - bien que cette explication reste très schématique pour 

apprécier le phénomène de groupe primaire dans toute sa complexité. 

Cette volonté d'homogénéisation et d'uniformisation des systèmes représentationnels et 

comportementaux peut également s'appréhender dans une double perspective 

individualiste. Pour Edmond MARC-LIPIANSKY (1992, p. 108), l'élaboration et l'étayage 

du sentiment iàentitaire dans un contexte groupa1 favorise la projection du sentiment 

d'unité, d'intégration et de permanence identitaire sur le groupe (voir également 

ENRIQUEZ, 1992). Dans cette perspective, la volonté d'intégration des éléments du 

groupe dans un tout unifié et intégré sera d'autant plus prégnante que l'articulation entre 

l'individuel et le collectif est nécessaire au sujet pour assurer son sentiment d'unité et de 

continuité intérieures (cf. troisième partie section 1). Cette pespective nous renvoie 

directement à l'investissement exclusif du dirigeant dans un champ de vie spécifique et à 

l'identification existant entre lui et son entreprise. 



Elle peut être également être rapprochée des conditions d'intégration de F.C. dans la 

société qui s'est faite, selon lui, sur une négation de ses désirs et demandes - négation qui 

peut devenir un mode de vie, nourrir des tendances stoïques : 

'Ye suis rentré dans l'entreprise à la,fin juin 1950, à l'âge de treize ans et demi. Mon père ne m'u pas 
demandé mon choix. Il m'a dit : ')'ai besoin de toi à l'atelier, tu viens travailler avec moi, point,final". Je 

voulais faire d'autres choses ..." 

Dans une première analyse, la relation qui lie le dirigeant à son entreprise peut se 
l 

schématiser comme suit : 

Identification 

Projection - Introjection 

V Emprise de l'organisation 

( DIRIGEANT 1- 
Lien de sens historiqui 

constitué 

Contradiction 

Tension psychologique 

Surinvestissement 
dans le travail 

Z 113C UT LUIIJCIFIICC 

- -it défensif h 

La nature de la relation firme-dirigeant peut se décrire par la notion de système socio- 

mental d'emprise qui repose sur l'articulation et le couplage entre le système psychologique 

du dirigeant et le système social de l'organisation (PAGES, & alii, 1984 ; IBANEZ, 1986 ; 

PAGES, 1981, 1983, 1986, 1987, 1994 ; DE GAULEJAC, AUBERT, 1991 150) - cette 

l50 cf. troisième partie section 1. 



relation d'emprise diffère toutefois dans sa logique de celle identifiée par Max PAGES et 

ses collaborateurs (& alii, 1984) dans les entreprises hypermodernes. 

Dans ce type de lien, l'entreprise est objet d'identification et d'amour, source de plaisir, et 

tout fixant l'angoisse du dirigeant, car il dépend d'elle au sens plein du terme, non 

seulement pour son existence matérielle, mais pour le maintien de son schéma identitaire, 

de sa définition de soi et de son Idéal du Moi - association étroite du plaisir et de l'angoisse 

que l'on retrouve dans les sociétés hypermodernes (PAGES & alii, 1984) et dans 

l'entreprise managériale (AUBERT, DE GAULEJAC, 1991 ; AUBERT, 1994 ; BRON, DE 

GAULEJAC, 1995). Dans l'économie psychique, plaisir et angoisse sont d'ailleurs 

intimement dépendants l'un de l'autre et se trouvent étroitement liés à l'histoire psychique 

du sujet : "il n'y a pas de plaisir au travail qui puisse s'obtenir sans une dialectique avec 

l'angoisse" (DEJOURS, 198712, p. 119). Cette consubstantialité se retrouve également 

dans le rapport à la souffrance dans lequel le sujet se trouve lorsque "le niveau atteint 

d'insatisfaction ne peut plus être diminué" (DEJOURS, 1993, p. 64) : "auculz plaisir ne 

serait conquis ni maintenu si le sujet ne pouvait supporter une certaine dose de soufSrarzce 

au cours de la quête objectale, ou infligée par l'objet" (CHILAND, 1990, p. 79). Cette 

synchronie paradoxale du plaisir et de la souffrance, du plaisir et de l'angoisse, qui se 

retrouve avec la plus d'acuité dans le sadomasochisme (NACHT, 1965 ; LAPLANCHE, 

1989), complète le mouvement diachronique de ces deux sortes d'affects : "dans l'angoisse 

(...) il y a toujours un double aspect qui mêle à la fois plaisir et déplaisir, .fuite et 

recherche. Si la peur fait uniquement fuir, l'angoisse fait à la fois fuir et demeurer ; en ce 

sens, on peut dire que toute angoisse est "une angoisse d'attente" ou "une attente 

anxieuse" d'un événement" (CAIN, 1979, p. 36). 

Cette ambivalence d'affects, ce couple angoisse-plaisir s'exprime pleinement dans le lien 

entre Fernand et son entreprise. D'une part, il qualifie lui-même ce lien comme 

"passionnel" : 

"On ne peut pas en arrivé là sans avoir de passion" 
"La passion, c'est de vivre quasiment un amour pour son boulot. Ce n'est pas un amour charnel, nzuis ça ) %  

ressemble beaucoup" 
"C'est peut-être plus facile pour un homme de vivre deux amours en même temps, l'ai~zour de sa ferilnze et 

l'amour du métier, c'est bon. Il y a toujours un palliatif pour l'un ou pour l'uutre" 
"J'ai vécu une passion folle, je vivais à 200 à l'heure" 

Le caractère affectif du lien entre F.C. et "son" entreprise peut s'apprécier par l'utilisation 

de substantifs, verbes, adjectifs traduisant les affects (sentiments) ou la "démesure" qui se 

rapportent dans 79 % des cas au registre professionnel (coefficient de corrélation global 

des CO-occurences = 0,908) - même s'il associe spontanément le mot "amour" à "vie de 

couple". 



Cette orientation passionnelle se retrouve dans son discours à travers une utilisation 

fréquente des adverbes "jamais" et "toujours", d'adverbes de manière (extrêmement, 

énormément, etc.), d'adjectifs (extraordinaire, fabuleux, exceptionnel, faramineux, etc.) ou 

d'expressions ("J'ai horreur de me faire voir", "C'était quelque chose de pas possible", "je 

travaillais comme un fou", "C'était fou des trucs comme ça", etc.) qui traduisent une 

certaine forme d'absolutisme, d'exacerbation des sentiments, du ressenti, des affects, du 

vécu répondant à la loi du tout ou rien. La classification et le dénombrement fréquentiels 

de présence dénombrent l'utilisation de 1545 adverbes ou adjectifs et de 155 substantifs ou 

verbes traduisant le "caractère passionné" de F.C. (cf. tableau 1.0.) contre 98 adverbes ou 

adjectifs "non passionnés" (cf. tableau ci-dessous) - l'utilisation des adverbes et des 

adjectifs "doucement", "progressif' ou "progressivement" renvoie, dans son discours, à la 

montée du stress, au développement de l'entreprise (marchés, compétences) et à son 

détachement de l'entreprise . 

Adjectifs 
Fou, folle 
Passionné 
A fond 
Dément 
Dingue 
Cinglé 
Fada 
Total 1  par catégorie 
% par rapport T 1 
Substantifs-verbes 
Passion 
Folie 
Amour 
Jouissance 
Adorer 
Mépnser 
Aimer 
Détester 
Total 2  par catégorie 
% par rapport T 2 
Total Général (T.G.) 
% catégorie 1 T. G. 

Relatif au registre 
professionnel 

(travail, métier) 

3 5 
13 
7 
5 
2 
1 
1 

6 4  
8970 

3 8 
8 
6 
3 
4 
O 
2 
2 

6 3  
72% 
127  
79% 

Fréquence 
absolue 

37 
18 
7 
6 
2 
1 
1 

7 2  
99% 

40 
1 O 
9 
3 
6 
3 

16 
4 

8 8  
100% 
1 6 0  
99% 

Relatif au registre 
relationnel 

(famille. épouse) 

O 
O 
O 
O 
O 
O 
O 
O 

0% 

O 
1 
2 
O 
1 
3 
7 
O 

1 1  
13% 

1 1  
7% 

Auties registres 
(Loiw-S. etc ) 

2 
5 
O 
1 
O 
O 
O 
7 

10% 

2 
1 
1 
O 
1 
O 
7 
2 

1 4  
16% 
2  1  

13% 



TABLEAU 1.0 

(*) ou expressions synonymes comme "à 200 à l'heure" 



Fernand se décrit lui même comme quelqu'un de naturellement passionné et ne pouvant 

pas vivre sans passion. Cette logique passionnelle, qui signifie toujours un attachement 

exclusif au passé (RONY, 1961), s'inscrit dans une causalité socio-psychique complexe 

dans laquelle la composante biologique, à travers notamment la composante de 

tempérament 151 n'est sans doute pas étrangère ls2. La passion devient alors une façon 

originale de la conscience de vivre ses liens au monde, un style de vie échappant à la 

volonté (RONY, 1961) qui se retrouve, par exemple, chez les informaticiens passionnés 

par leur travail (BRON, DE GAULEJAC, 1995). 

Adverbes- adjectifs 
Normal (ement) 
Doucement 
Facilement 
Probablement 
Progressif (vement) 

Total citations 

"Moi, j'étais un garçon qui marchait surtout par coup de c ~ u r "  
"Il y a quelque chose de profondément ancré en moi, c'est d'être passionné" 

Ce caractère passionné justifie à ses yeux son mode de vie, son besoin de vivre plus 

intensément tout en lui fournissant les éléments de rationalisation nécessaires pour 

permettre à sa passion de durer : 

Nb citations 
30 
23 
19 
17 
9 

9 8 

'Ye ne vois pas des gens passionnés qui vivent au ralenti, qui vivent avec beaucoup de réflexions. Etre 
passionné, c'est ne pas réfléchir. Ca permet beaucoup de choses d'être passionné. Ça permet aussi de vous 

faire pardonner vos passions" 

% total 
3 1 % 
23 % 
19% 
17% 
9% 

100% 

Fernand cherchait également à communiquer cette passion à ses salariés : 

"On a une dame de 40 ans qui est en train de faire un stage chez nous, elle ne comprend pas cette passion. 
Elle se dit : "Ils travaillent comme des fous !". Eh oui, c'est un truc que j'ai amené, cette passion pour ce 

boulot" 

Ce mouvement passionnel s'accompagnait toutefois de niveaux d'exigence d'engagement 

très importants ("J'exigeais qu'on travaille extrêmement vite autour de moi") notamment 

151 c'est-à-dire "la composante physiologique et, en grande partie stable et héréditaire, des traits affectivo- 
dynainiques" (NUTTIN, 1985, p. 28). 

152 même si l'histoire des passions présente sur le plan de l'individu, "une anarchie totale" (RONY, 1961) 
expliquant ainsi "pourquoi certains individus seulement sont accessibles à la passion" (RONY, 1961, p. 52). 



au cours de la période de transition que l'entreprise a connu au moment de la mutation 

technologique : 

"J'ai apporté parce je sentais que par moment mes gars faiblissaient. Je sentais que nerveusement, ils étaient 
un peu fatigués. Ce qui était tout à fait normal. Ce que je comprenais facilement. Seulement, pour moi, il 

fallait qu'ils aillent au-dessus de leur fatigue et au-dessus de leurs problèmes. I1,fallait qu'il passe ça pour 
pouvoir sortir de l'entreprise de l'ornière où elle était. Et c'est ce qu'on a fait. Il arrive un nzoinent où je peux 

demander à ces compagnons qu'ils fassent au-dessus de leurs capacités pour sortir l'entreprise. C'est ce 
qu'ils ont fait." 

Son fils confirme également cette tendance de Fernand à exercer et répercuter les niveaux 

d'exigence qu'il s'imposait à lui-même sur les membres du personnel : 

"Mon père est quelqu'un qui a une force morale considérable, mais il mettait aussi une pression 
condidérable sur l'entreprise tout simplement parce qu'il avait l'habitude de la sortir sans arrêt du gouffre. Il 

avait une pression sur lui-même et il mettait sur les autres une pression tout à,fait considérable" 

Ce niveau d'exigence concernait, comme nous l'indique son épouse, tout à chacun : 

"Il n'admettait pas qu'il y ait un manque quelque part, qu'il vienne de moi ou d'ailleurs" 
"Il fallait que le boulot soit fait. Il n'y avait qu'un mot d'ordre : très dur pour lui, inais très dur aussi pour les 
autres. On ne peut pas dire qu'il s'est relâché un jour et qu'il faisait traîner les autres. Ce n'est pas vrai !" 

Si son épouse ne constituait pas une exception à la règle du surinvestissement dans le 

travail ("Elle travaillait comme un homme" - Fernand), son fils devait s'inscrire dans la 

même logique avec des enjeux symboliques traditionnels liés à la présence du dirigeant 

dans l'entreprise avant l'arrivée des salariés et son départ après celui des personnels. sa 

mère nous confie à ce propos : 

"Quand Philippe est arrivé en août 84, il a mis les bouchées double, si ce n'est pas triple, en travaillarit le 
samedi et le dimanche. A la rigueur, ce n'était pas suffisarzt pour son père (...) Là où ça coinçait, c'est quand 
le travail n'était pas prêt. Il p avait le bouchon qui éclatait (...) ckst  vrai que longtenlps Philippe a baissé la 

tête (jusqu'en 1988). Il n'a jamais rien dit jusqu'au jour où il a éclaté" 

Fernand ne semblait pas conscient à l'époque de conséquence de ses comportements et de 

ses niveaux d'exigence, sur le plan quantitatif et qualitatif, vis-à-vis de son entourage : 

"J'ai l'impression qu'il aurait fallu un régiment pour subvenir à mes desiderata, à mes désirs. C'était 
dangereux parce que je me souviens d'avoir eu des accrocs avec mon épouse parce que je denlandais trop 

aux gens. C'était complètement fou, mais j'étais fou et je demandais beaucoup trop aux gens" 
"Cette passion vous rend complètement désaré et vous ne vous rendez pas compte du nu11 que vous faites 

autour de vous. Parce que je suis persuadé que j'ui dû faire un nml fou à mon épouse, ù cette époque. J'en 
suis persuadé. J'essaie de compenser maintenant. Je me rends compte que ça n'a pas dû être rose pour elle ù 

l'époque. Je m'en rends compte maintenant. J'étais dans mon truc, c'était dément. Mais pour elle, ça ne 
devait pas être très bien" 



Dans cette perspective, le dirigeant incarne, en quelque sorte, l'instance surmoïque 

groupale, un surmoi parental - largement lié à l'introjection des habitus paternels - d'autant 

plus sévère et rigide que la firme se trouve confrontée à des difficultés. 

'A cette époque. J'amenais surtout une chose. C'était surtout la discipline dans l'entreprise" 

Cette tendance du Surmoi à un perfectionnisme tyrannique (son idéalisation, sa dimension 

idéal du moi) conduit le sujet à la poursuite incessante d'un objet externe de perfection pris 

comme substitut à l'imago parentale idéalisée : "le caractère despotique particulier des 

valeurs centrales du surmoi (...) provient de ce que ces structures ont leur origine dans 

l'état narcissique originel de l'enfant et véhiculent par coizséquent quelque chose de la 

perfection absolue et du pouvoir caractéristiques de leur orgarzisatioiz archaïque 

d'origine" (KOHUT, 1974, p. 1 13- 1 14). 

En fait, cette passion était tellement exclusive chez Fernand qu' il avait du mal à intégrer 

d'autres logiques. Philippe C. nous confie à ce sujet - propos confirmés par Fernand de 

façon séparée : 

"Je me rappelle à une époque, lorsque je j'essayais de dire : "Dans l'entreprise, tu vois les gens peuvent 
avoir d'autres centres d'intérêts que l'entreprise", lui, ça le choquait. Non pas que cela le choquait, mais il 

avait du mal à le comprendre" 

Cet investissement dans le travail se doublait chez Fernand d'une forme d'ascétisme qui lui 

faisait accepter le fait que ses revenues personnels ne soient proportionnels à son niveau 

d'engagement ou à son statut dans l'entreprise - chez F.C., l'assimilation de son entreprise 

à "un moyen de gagner de l'argent" constitue d'ailleurs la conception la plus éloignée de sa 

représentation personnelle (item classé en neuvième position sur neuf items proposés - cf. 

tableau, op. cit.) 

"Pendant une grande partie de ma vie, j'avais quasiment les mêmes salaires, moi le patron, que nzes 
principaux ouvriers" 

"Il ne faur pus vivre une profession avec l'intention de gagner de l'argent. Si on en gagne, c'est bien. On doit 
faire le maximum pour gagner le plus d'argent possible. Mais ça ne doit pas être le but de la chose. Ce n'est 

pas possible. C'est une erreur" 
'Z'argent pour moi, ce n'était même pas secondaire. C'était vrailnent en dernier" 

Sur ce thème, son épouse nous confirme le désintérêt manifeste de Fernand pour les 

questions financières : 

"Je disais à l'occasion : "Quand même, tu pourrais gagner un peu plus parce que tu gagnes ce que les gars 
gagnent". Il me répondait non pas les moyens, on restera cornr7ze ça, c'est tout" !". Il n 3% avait pas de 

favoritisme particulier. C'était marche ou crève, pour le S.M.I.C. !" 



Le tableau ci-dessous indique le salaire mensuel brut de F.C. en comparaison avec celui de 

l'ouvrier le mieux rémunéré de la société sur la période 1982-1984 - les écarts qui figurent 

dans ce tableau ont été moindre dans les années précédent cette période, mais nous ne 

disposions pas des éléments comptables susceptibles de les valider objectivement. 

Le caractère passionnel de la relation entre le dirigeant et son entreprise explique 

partiellement la signification qu'elle acquiert pour lui. Il est intéressant pour comprendre la 

nature de cette relation de mieux saisir les descriptions théoriques des états passionnels. 

Pour Daniel LAGACHE (1936, p. 145), "la passion est l'expérierzce vécue d'un but 

apprécié comme seul désirable" dont la cause "n'est ni dans le sujet ni dans l'objet mais 

dans l'existence d'une relation sui generis entre le sujet et l'objet" (p. 147). Elle procède 

"d'une inclinaison particulière qui asservit toute la vie psychique de celui qui y est livré" 

(PESENTI-IRRMANN, 1993, p. 35) l53. Les définitions de la passion, qui peuvent 

s'appréhender dans un sens étroit 154 ou large 155, autorisent une description des 

caractéristiques de la passion dont certaines se retrouvent dans l'état amoureux (DAVID, 

1966, 197 1) 156 - l'amour-passion étant d'ailleurs, selon Jérôme-Antoine RONY (1 96 l),  

l'une des passions fondamentales. Cette proximité se retrouve dans la définition proposée 

par Christian DAVID (1971, p. 38) de l'état amoureux à savoir, "une constellation 

dynamique de désirs, de sensations, de fantasmes et d'afects, conscients et inconscients, 

qui modifie, pour un temps, l'ensemble de l'organisation persorznelle et qui se traduit par 

une disposition irrésistible à constituer l'objet élu en tant que source et centre de toute 

satisfactiolz, de tout bonheur, mobilisant l'essentiel des ressources énergétiques" 15'. 

153 unité d'expériences psychiques vécues pouvant conduire à des formes de psychoses passionnelles 
(LAGACHE, 1936 ; RONY, 1961). 

1 9 8 4  
8 3 7 2  
6 8 6 0  

Salaire mensuel brut D. C. 
S. M. brut Marcel D. (*) 

54 "affection par qui l'être affecté se sent arraché à lui-même et entraîné à des actes dont il ne se juge plus 
la cause entière" PRADINES cité in RONY, 1961, p. 1 1. 

(*) salaire le plus élevé chez les personnels salariés 

55 "mise en ordre de la vie affective soumise à une tendance dor~zinante" BERGER cité RONY, 196 1 ,  p. 1 1 .  

1 9 8 2  
7569 
5278 

156 état qui ne peut se concevoir sans une poussée libidinale, une pulsion sexuelle au moins partiellement 
réprimée, refoulée et détournée de ses buts primitifs. 

1 9 8 3  
7961  
5797  

157 évocation du thème de l'amour reprise dans les différents travaux portant sur "l'emprise" (PAGES & alii, 
1984 ; AUBERT, DE GAULEJAC, 199 1 ; BRON, DE GAULEJAC, 1995). 



- 

Selon FREUD (1978), la passion amoureuse représente, selon une hypothèse contestable 

d'équilibre et de balancement entre l'amour objectal et l'amour narcissique 

(GRUNBERGER, 1973), un déplacement maximal de libido du Moi à l'objet dans lequel 

l'amoureux se dépouille de sa libido au bénéfice de l'objet qui est narcissiquement 

survalorisé, c'est-à-dire qu'elle se traduit par un dessaisissement de la personnalité propre 

au profit de l'investissement objectal : elle 'Ifait penser à une compulsion névrotique (..) qui 

se ramène ainsi à un appauvrissement du Moi en libido au profit de l'objet" (FREUD, 

1978, p. 41). Christian DAVID (1966, 1971) et Janine CHASSEGUET-SMIRGEL (1973, 

p. 162) assimilent l'état amoureux non pas, comme FREUD, à une absorption du Moi par 

l'objet, mais plutôt à une absorption du Moi par l'Idéal du Moi : "somme toute c'est le Moi 

qui s'absorbe lui-même par le biais de la projection des qualités qu'il se souhaite sur un 

support objectal" (DAVID, 1966, p. 202 ; DAVID, 1971, p. 45). Le parcours passionnel 

peut s'interpréter comme une tension qui essaie d'introduire un objet comme cause de tout 

dans laquelle l'ombre, la trace du père ne serait pas, selon Jacques HASSOUN (1989), sans 

être présente. 

Le point focal de l'état amoureux est la projection de l'Idéal du Moi sur l'objet qui absorbe, 

dévore, par un objet-relais interposé qui l'extériorise et l'incarne, le Moi (DAVID, 1966, 

1971). La dyade sujet-objet représente alors "l'objectivation du rapport entre le Moi (sujet) 

et l'Idéal du Moi (objet)" (CHASSEGUET-SMIRGEL, 1973, p. 54), la rentrée de l'idéal 

dans le Moi, sa réconciliation avec le Moi permettant au sujet de retrouver le contentement 

de soi (DAVID, 1971). Dans cette surestimation affective, l'appauvrissement du Moi 

évoqué par FREUD 158 se conjugue en fait avec des phénomènes de dépendance et de 

transfert narcissique sur l'objet, dont le statut même d'objet reste ambigu (différenciation 

soi-non soi), et pouvant avoir pour conséquence naturelle le sacrifice complet du Moi : "Il 

s'agirait là d'un objet absenté qui n'aurait pas reçu la coupe du Symbolique qui rendrait 

possible sa perte, d'un objet qui resterait dans l'ombre de l'Imaginaire, d'une absence 

d'objet qui resterait collée à la peau du passionné, qui de ce fait serait réellement l'objet 

de la passion. En ce sens le passionné ne saurait être le sujet de lu passion, mais son objet 

réel" (PESENTI-IRRMANN, 1993, p. 39). En ce sens, le passionné ne répond pas à un 

appel de l'Idéal du Moi basé sur la reconnaissance de l'objet, sa surestimation et 

l'identification à cet objet surestimé (GREEN, 1983), mais devient le captif de son Moi- 

Idéal (HASSOUN, 1989, 1993) qui peut être, dans sa recherche de toute-puissance 

narcissique, un puissant moteur de dépassement (ROUART, 1972) tout en nourrissant "le 

fantasme d'une satisfaction totale, immédiate, parfaite" (GREEN, 1983, p. 586) : "le 

158 qui peut occulter la "réassurance narcissique", la "valeur structurante" et le "dynanzisnzc. créajeuru 
(DAVID, 1971) de l'état amoureux résultant de la réconciliation entre le Moi et l'Idéal du Moi (voir 
également GRUNBERGER, 197 1 ). 



passionné (...) serait un hyper-réaliste qui décrirait l'objet de sa passion de telle sorte que - 

celui-ci semble se confondre avec son Moi Idéal pour s'y substituer" (HASSOUN, 1989, p. 

17). En fait, cette surestimation naturelle de l'objet d'amour, qui présente de grandes 

analogies avec les états hypnoïdes (DAVID, 1971) et avec lequel le sujet forme un "couple 

inconscierzt" (ASSOUN, 1992), "correspondrait à la projection sur l'objet de l'alzticipation 

d'une complétude toujours manquante à quelque degré dans les accolnplissemelzts 

particuliers du désir" (GUILLAUMIN, 1989, p. 339). 

Dans ces formes limites, la relation amoureuse renvoie en fait à une opposition entre 

l'absorption de l'objet (amour captif) et l'absorption dans l'objet (amour oblatif) qui 

conduisent à des tendances projectives, une idéalisation, une surestimation de l'objet "à 

travers la transformation de l'objet d'amour par la perceptiolz amoureuse" (LAGACHE, 

1936, p. 289). Ainsi, dans l'espace passionnel, la position du sujet face à l'objet est fixe : 

"le passionrzel est dans l'Un, dans la non-séparation d'avec l'objet : il coiizcide pleirzernelzt 

avec l'objet, "l'unique objet" d'amour ou de ressentiment avec lequel il s'identifie" 

(FONTINEAU, 1993, p. 12 ; HASSOUN, 1989) 159. 

De par sa volonté de restauration d'une primitive plénitude, le sujet évolue dans une 

temporalité qui se situe hors du temps, se conjugue au présent exempte de passé et pour 

laquelle le futur renvoie une "attente douloureuse de l'événement qui assureruit au sujet 

une éternelle félicité" (FORTINEAU, 1993, p. 11 ; HASSOUN, 1989 ; PESENTI- 

IRRMANN, 1993 ; WETZEL, 1994) 160. La répétition, essence de la passion, 

témoignerait ainsi d'un besoin essentiel d'échapper au devenir, d'un refus affectif du temps 

irréversible liés à une trop forte sollicitation d'un présent où se réveilleraient des affects qui 

privilégient l'influence d'un passé fixé contenant l'histoire et le Moi du sujet (RONY, 1961) 

- l'acceptation du futur nécessitant celle de l'inquiétude face à un avenir incertain, du risque 

et de l'angoisse, alors que l'affectivité tire son origine de la mémoire et tend à adhérer au 

contenu particulier des expériences dont elle est née. En fait, le caractère immédiat et 

intégral de la volonté de possession de l'objet peut se combiner avec une possession en 

puissance, une force du désir, d'un objet qui sera atteint plus tard (RONY, 1961). Dans ce 

"temps qui ne passe pas" (LE POULICHET, 1994), l'objet et le temps sont disjoints, c'est- 

à-dire que si le temps a permis le façonnage de l'objet, il n'engendre pas autant la possible 

perte de cet objet. 

159 manifestation qui peut se comprendre comme la manifestation du désir de retrouver le narcissisme 
primaire de façon régressive (CHASSEGUET-SMIRGEL, 1973). 

160 même si dans la passion, le présent tire sa force du passé (RONY, 1961 ). 



Pour François DUYCKAERTS (1994), la passion, "ce trop de force, ce reste de l'énergie 

libre" (COURNUT, 199 1 ), "arrime la pensée à un objet, une activité, une personne, une 

idée ou un idéal" (p. 74) l61. En fait, la passion implique et réclame une mobilisation 

constante de l'affect et de la pensée, requiert du sujet une vigilance incessante pour 

lesquelles l'objet est encadré : "Rien de plus absorbarzt que la passion : elle est ce qui ne 

s'endort jamais" (RACAMIER, 1980, p. 238). Elle procède d'une expression de la totalité 

de l'individu qu'elle résume (LAGACHE, 1936), d'une mobilisation persistante de 

l'essentiel des ressources énergétiques pouvant conduire à une réorganisation de la 

personnalité sous le contrôle d'une tendance dominante, un surinvestissement libidinal et 

narcissique de l'objet, un désir de présence de l'objet investi 1G2, une élection de l'objet 

comme source et centre de toute satisfaction, mais aussi à la mobilisation de la pulsion 

d'emprise (volonté de contrôle et de domination de l'objet, volonté et désir de puissance 

163), à l'impossibilité de renoncer au désir de l'objet ou au caractère obsédant du désir 

(DORON, PAROT, 1991), à la subordination des autres inclinaisons, à un 

désinvestissement du monde extérieur s'accompagnant d'un rétrécissement du champ 

relationnel, à une atténuation de la distinction Moi-Objet, à une solitude phénoménale, à 

une jalousie conduisant à le passionné à vouloir réaliser l'œuvre pour lui et par lui (RONY, 

1961) 164. Dans la relation passionnelle, l'Autre n'existe que dans la mesure où il peut 

témoigner ou adhérer à la passion qui agite celui qui est assujetti à son objet d'élection 

(HASSOUN, 1989). Pour signifier son pouvoir de transfiguration, Jérôme-Antoine RONY 

(1961) précise d'ailleurs que le fond de toute passion est une passion de l'absolu pour 

laquelle l'objet cesse d'être un moyen pour devenir un but. 

La passion représente ainsi un attracteur de la pensée flottante, de toutes les affects 165 du 

sujet qui modifie la relation du sujet au monde en réorganisant sa perception du monde 

autour de lui (GREEN, 1980). Elle est, comme le suggère MALAPERT (cité in 

LAGACHE, 1936, p. 144), "dans le domaine de la sensibilité ce que l'idéeflxe est dans le 

domaine de l'intelligence" 166. Pour Frédéric FONTINEAU (1993), l'énergie de la passion 

I6l voir également HASSOUN, 1989, 1993. 

l62 même si la passion n'est pas simplement une forme plus intense du désir (MANNOMI, 1980). 

'63 GUILLIBERT, 1982. 

164 Pierre JANET (cité in LAGACHE, 1939) assimilait ainsi l'état d'esprit de l'amoureux à une forme 
d'obsession que Daniel LAGACHE (1939) qualifie "d'idée prévalente". 

165 dans le sens défini par André GREEN (1970). 

166 bien qu'elle ne puisse, en raison de son caractère actif et volontaire, être assimilée à l'obsession "qui est 
inhibitrice, asthénique, aboulique (...) s'épuise en lamentation, gémit sur son impuissance (...) n'a pas de but" 
(BOREL cité in RONY, 1961, p. 15). 



serait analogue à celle du refoulement secondaire, issu du moi : "le sujet joue le moi corzti-e 

le ça" (p. 13) dans un processus où "l'objet est mis à la place d'un représentant pulsionnel 

du ça, et non pas, comme dans la vie amoureuse "normale", de l'idéal du moi, même si ce 

processus d'idéalisation secondaire vient s'appliquer à l'objet" (p. 12). Le caractère 

physique de la passion de Fernand pour son métier renvoie bien à son ancrage pulsionnel 

même si "l'objet de la passion n'en est pas moins un objet déplacé et métaphorisé" 

(GREEN, 1980, p. 167) 167 . 

"Je n'ai jamais retrouvé une passion aussi vive que celle-là (passion du travail) parce que nzes passions à 
moi, en règle général, sont aussi physiques. Cela se traduit par des eflorts irizl~ensuDles" 

L'histoire de cette notion montre une oscillation constante entre le sens passif et le sens 

actif du mot (RONY, 1961). En effet, une des caractéristiques de la relation passionnelle, 

qui se retrouve dans son origine étymologique 168, est la passivité du sujet qui est en proie 

à la passion, contre laquelle il n'a nulle défense : "en ce sens on peut dire que le pa.ssionrzé 

est objet de la passion qui se joue de lui comme un pantin et qui ne le quitte plus" 

(PESENTI-IRRMANN, 1993, p. 35). Dans ce sens originel, le sujet, qui pâtit de sa 

passion, s'absente de sa position de sujet (HASSOUN, 1989, 1993, 1995) : "Il n'agit plus, 

il est agi, en réaction, il met en acte" (GREEN, 1980, p. 166). Elle s'oppose en ce sens à 

l'action en raison de l'absence de distanciation opérationnelle, de décentration critique vis- 

à-vis du réel qu'elle sous-tend (WETZEL, 1994). Toutefois, dans un rapport de 

complémentarité à l'action, la passion reprend, et cela à partir du XVIIIème siècle (RONY, 

1961 ; KRESS-ROSEN, 1993), un sens actif qui tient à l'engagement, la mobilisation, 

l'intensité, la conflictualité, le dynamisme créateur qu'elle sous-tend (DAVID, 1966 ; 

WETZEL, 1994, p. 304-305), à la force et l'ardeur qu'elle confère au sujet dans des 

proportions pouvant aller jusqu'à l'excès et l'envahissement du sujet (KRESS-ROSEN, 

1993). Le déploiement de la passion, c'est-à-dire le langage de la pulsion, devient 

l'expression de la folie placée au cœur du désir humain, constitutive de l'humain (GREEN, 

1980). 

Pourquoi un individu peut-il se passionner pour son travail, établir un relation avec une 

organisation comparable, dans une logique comparative, avec celle de l'état amoureux ? 

167 force des pulsions qui n'est rien d'autre que l'intensité de la passion et l'attachement à l'objet (GREEN, 
1980, p. 169). 

16* "Le terme de passion, dans son origine étymologique même, apparaît comme ce qui caracte'rise un État 
qu'il faut endurer. Le terme latin de passion qui signifie l'action de supporter, de souffrir, cornnte le verbe 
grec de pascho, pathein traduit par endurer, être affecté par le pathos, ces terrnes désignent cet état 
particulier qui consiste à "subir", à souffrir passivement quelque chose de l'extérieur", comnie le dira 
Aristote" (PESENTI-IRRMANN, 1993, p. 35). Pour un analyse historique du concept de passion, le lecteur 
pourra se référer à l'article de Jürgen HENGELBROCK et de Jakob LANZ (1980). 



Christian DAVID (1971, p. 159) apporte une réponse qui nous apparaît une hypothèse 

explicative plausible si l'on considère l'histoire de vie de Fernand, et notamment ses failles 

narcissiques : "il est fréquent que les conséquences d'une blessure lzar~issique importante 

ou bien d'une situation chronique d'infériorité avivent pavfois jusqu'à l'intolérable un 

besoin de réparation qui, pour obtenir satisfaction, emprunte au désir érotique sa force et 

ses voies : la projection narcissique inconsciente de ce qu'on voudrait être sur l'objet élu 

sous-tend alors massivement l'élan amoureux". Le besoin de réparation permet la 

transformation d'un maximum d'énergie libidinale en force de travail à travers une 

canalisation de l'énergie psychique du sujet sur la réalisation d'objectifs technico- 

économiques. 

Lorsque qu'un sujet se passionne pour son travail, toute sa vie mentale se trouve alors 

accaparée par des problèmes de réalité ; canalisation affectivo-cognitive qui définit le 

caractère structural de l'unité psychologique des états passionnels (LAGACHE, 1936) : 

"Pensée flottante et action orientée tendent à se confondre. Mênze quand elle est libérée du 

travail, la pensée continue à Botter autour des problèmes du travail. Celui-ci tire profit 

des allées et venues de la pensée errante" (DUYCKAERTS, 1994, p. 75). La passion 

témoigne d'un engagement (niveau individulemploi - NEVEU, 1991) et d'une implication 

(niveau individulorganisation - NEVEU, 1991) qui procèdent d'un attachement au travail, 

d'une identification du sujet à son rôle professionnel (MICHEL, 1991) en engageant assez 

la sphère affective pour continuer d'occuper le sujet dans les temps vides, ses moments de 

liberté et de relâche (DUYCKAERTS, 1994) 169. En déterminant les comportements et les 

attentes, une forte implication peut toutefois déclencher de fortes insatisfactions si les 

attentes ne sont pas comblées - en raison notamment du besoin de réussite ou 

d'accomplissement qu'elle sous-tend - si les réalisations ne sont pas en rapport avec les 

désirs et les Idéaux du Moi. Ce lien d'amour qui lie le dirigeant à l'entreprise autorise 

également une interprétation complémentaire de l'agressivité du sujet. En effet, le niveau 

d'exigence de perfection dans l'activité professionnelle, dont l'agressivité est un corollaire 

naturel, peut être vu comme un moyen pour le sujet, à travers un déplacement des affects 

en jeu sur l'objet symbolique qu'est l'entreprise, de signifier à l'imago maternel projeté sur 

l'objet d'amour (l'entreprise), et vécu comme un "mauvais" objet interne, son insuffisance, 

son incapacité d'être un bon objet d'amour idéal susceptible de la combler 170. 

\ 

169 Pour Sandra MICHEL (1991), l'implication met en jeu la représentation de soi, le concept de soi : "La 
' 

part que tient le rôle professionnel dans cette image de soi est à la base de l'implication dans le traijail. C'est 
donc l'investissement de 1 'énergie dans la sphère professionnelle" (p. 195). 

I7O phénomène qui se retrouve dans certaines formes d'idéalisation propres à l'état amoureux 
(BOURGERON, 1986). 



Pour Fernand, l'amour de son entreprise paraît très lié à l'amour du métier et s'inscrit 

profondément dans une logique artisanale (GRESLE, 1987) et dans l'histoire du sujet : 

"Tout doucement, je me suis passionné pour ce métier et à 19 ans, daris nu? tête. c'était ce i~zétier que je 
voulais faire" 

"Je fais un métier que j'adore et ça été vrai jusqu'à mes problèmes de santé. Je l'ai,fair surtout par aniour de 
mon métier, l'amour de mon atelier. C'est extrêmement bizarre ce que je \,ais dire, mais je le,faisais el1 

rapport avec mes rêves, quelque chose de beau, qui fonct~or~rle bien" 

En fait, cette passion, qui trouve son auto-justification dans des raisons d'aimer, a évolué 

au fil du temps et s'est rapportée à des champs d'activité différents au fur et à mesure que 

les rôles et fonctions de Fernand se modifiaient dans la société. 

"La passion a été d'abord été la typographie. Tout de suite derrière, c'était de conduire des niaclîines, c'esr- 
à-dire d'organiser la production. Après c'était la gestion. Mais pour moi, la gestion, ce n'était pas conznze 
Philippe, c'était une gestion d'instinct, c'est-à-dire que j'écoutais d'abord ce que faisait les confères et avec 
des amis qui m'aidaient, qui ne connaissaient pas du tout le métier r~zais qui in'aidaient beaucoup pour la 

gestion de l'entreprise" 

Elle a donné une orientation fondamentale à la vie de Fernand. 

"Je savais que le jour où je prenais cette décision, c'était ma vie qui rentrait dedans. Et j'ai tour,fait à l'ûge 
de 19 ans pour faire ce métier" 

Quels sont les risques psychologiques associés à la passion ? L'état amoureux est l'une des 

formes possibles de la passion (LAGACHE, 1936 ; DUYCKAERTS, 1994) pour laquelle 

la relation d'objet se nourrit d'une constellation dynamique de désirs, de sensations, de 

fantasmes et d'affects, conscients et inconscients, pouvant instaurer dans l'absolu de la 

demande d'amour (DAVID, 1966 ; BRUSSET, 1988). Or dans l'état amoureux, 

l'investissement objectal repose sur des aspects narcissiques extrêmement puissants de 

mutualité et de communion (FREUD, 1978 ; BEGOIN, 1994) 171 : "L'état amoureux est le 

prototype des charzgements qui affectent tant le niveau rzarcissique que le niveau objectal 

des relations lors de tout mouvement de croissance psychique" (BEGOIN, 1994, p. 48). 

Dans le cas d'une disparition de l'objet aimé, le mouvement d'amour tombe dans le vide 

prouvant ainsi l'importance du rôle de l'amour dans l'économie psychique du sujet 

(LUBTCHANSKY, 1994) pour lequel le travail du temps, c'est-à-dire du deuil, n'existe pas 

dans les formes extrêmes (PESENTI-IRRMANN, 1993) : "Si cette absence est durable et 

si rien rzi fait, c'est à une hémorragie pulsionnelle qu'il faut s'attendre, faute de défenses 

appropriées" (BAYLE, 1994). Cette hémorragie pulsionnelle tient au statut même de 

l'objet de la passion dont la double finalité est d'incarner la perfection et l'adéquation, et 

171 l'état amoureux devant être distinguer que ce que Max PAGES (1984) appelle "l'amour authentique" 
(voir également PAGES, 1991). 



surtout de soutenir le narcissisme à la fois défaillant et tout-puisant du passionné 

(HASSOUN, 1989). 

Pour le sujet, la perte d'objet doit être évitée à tout prix à travers une action, une activité 

fantasmatique, car elle entraînerait la perte du Moi, ou tout au moins d'une partie du Moi - 

la perte peut être partielle ou totale selon le degré d'investissement de l'objet. En d'autres 

termes, dans cette relation où le sujet est tout entier pris dans l'aliénation à sa passion, 

l'extériorité de l'objet entraîne la dépendance du sujet à son égard, le souci de maintenir la 

relation, de préserver des risques de perte et d'exercer un contrôle sur l'objet : "Le maintien 

de la relation à l'objet, comme la totalité de l'objet apparaît, comme l'effet d'une activité 

du Moi. Le maintien de l'objet total est aussi la condition de possibilité du maintien de la 

totalité du Moi" (BRUSSET, 1988, p. 42). Ainsi, le caractère passionnel de la relation 

complexifie d'autant plus le travail de deuil que l'attachement à l'objet constitue un élément 

central de l'étayage de l'appareil psychique : "Lorsque l'emportement amoureux est 

brusquement frustré ou que la mort tronque une relation d'un grand attachernelzt, le 

sentiment éprouvé est celui d'une douleur d'autant plus violente que l'amour est passiorzrzé 

et la renonciation au lien libidinal ressentie comme inacceptable" (ABDREOLI, 1989, p. 

162). Dans ce cas, l'angoisse de perte ne se rapporte pas tant à l'objet, qu'à "un sentiment 

de perte où 1 'objet de la perte est le sujet lui-même" (NICOLAÏDIS, 1989) qui s'interroge 

alors sur la continuité du temps, la vivacité de son activité, le sentiment d'unité de son Soi. 

La perte concerne alors le Moi identifié à l'objet perdu. 

En fait, la passion 172 fragilise l'individu en raison de la fixation intense, durable et 

exclusive, de l'excitation, de la fièvre de l'action, mais aussi de l'anxiété, des états 

émotionnels, des épisodes dépressifs qu'elle suscite, de l'état de tension et de conflits 

qu'elle nourrit tant pour des raisons internes qu'externes et qui tiennent "en particulier du 

décalage entre l'objet réel et l'objet imaginé, entre l'objet vécu et sa siglzification" 

(LAGACHE, 1936, p. 148). Cette fragilisation tient à la dépendance du sujet par rapport à 

l'objet qui devient détenteur d'un signifiant de l'inconscient du sujet dont il "ne peut 

''s'amputer" sans de graves conséquences pour son statut de sujet" (FORTINEAU, 1993, 

p. 13). Le Moi du passionnel se soutient de la présence pleine d'un signifiant dont l'objet 

fusionné est porteur sans lequel il se dissout. Chez F.C., les conséquences de sa relation 

passionnelle avec son entreprise peuvent s'apprécier à deux niveaux. D'une part, elle 

modifiait et fragilisait les frontières entre la vie privée et personnelle ; modification qui n'a 

pas été sans lui posé des problèmes avec son épouse : 

1 7 2  vue comme mode d e  développement de la vie humaine et réaction du passionné en face d'un objet 
(LAGACHE, 1936). 



"On vit cette passion avec des problèmes, des problèmes de couple toujours, et pourtant j'avais une ferizrize 
qui marchait dans le même sens que moi. Mais des problèmes de couple forcénzent parce qu'il r1 j s  avait que 

le résultat de mon entreprise qui comptait et rien d'autre que mon entreprise" 
"De gros problèmes de couple parce que quand vous être quasiment parti une trentaine d'années de votre vie 
à partir de 5 heures du matin pour revenir vers les 10, 11 heures, minuit, 2 heures du rizatin tous les jours 

sauf le dimanche, çaJinit par lasser votre partenaire" 
"Je n'étais janzais là. Mes gosses, je ne m'occupais jamais d'eux. Ma femme a supporté coiizplètenzent la 

marche du ménage. Moi, ce que je demandais, c'est qu'on me foute la paix et d'aller travailler" 

Même si son épouse ne s'est jamais réellement opposée à ce surinvestissement 

professionnel : 

"Ma femme m'a laissé me passionner pour mon métier pendant tout le temps que j'ai pu en abuser. J'en ai 
abuse longtemps. J'en ai abusé, avant qu'elle ne réagisse, plus de 20 ans" 

"Elle sentait que j'étais sincère dans cette folie. Elle nze laissait vivre comnze ga" 
"J'ai l'impression que si j'avais été marié à quelqu'un d'autre, je n'aurais pas,fÙit cela. Elle ne n'aurait pas 

laissé faire" 

D'autre part, cette passion s'accompagnait de profonds sentiments d'anxiété et d'angoisse 

liés à "la confrontation de sa folie et de sa raison" (RONY, 1961, p. 21). Ainsi, les 

sentiments de culpabilité inconsciente, les comportements masochistes ou 

sadomasochistes, la jouissance extatique et souffrante apparaissent comme des corollaires 

naturels des états passionnels (DAVID, 1971 ; HASSOUN, 1989). Dans cette perspective, 

le sadomasochisme peut être vu comme un garant du maintien de l'objet qui procède d'un 

mode d'intériorisation de l'objet ayant sa propre dynamique (BAYLE, 1989), une forme 

d'auto-punition, un retournement contre la personne propre des fantasmes d'agression 

refoulés à l'égard des figures parentales idéalisées dont l'introjection a permis la formation 

du Surmoi et entretenus par le lien inconscient qui oriente cette relation 173. Chez F.C., 

cette tendance masochiste, qui exprime et reconnaît, était associé à son surinvestissement 

professionnel : 

"Travailler comme un fou. Je crois qu'il y a un plaisir. Si, si c'était un plaisir. Je nze rends conzpte 
maintenant que c'était un plaisir (...) j'airnais la souffrance qui accoinpugnait ça (...) lu souffrance 

principale, c'était de la fatigue. Je travaillais toujours fatigué. Beaucoup de gens qui travaillent énormérizent 
ont le même plaisir. Je suis tombé en clinique avec un ancien artisan peintre (...) il avait exactement les 

mêmes plaisirs. Il commençait à 4 heures du matin etfinissait à I I  h du soir. Il était lessivé. II revenait en 
voiture parce que son atelier n'était pas où il habitait. Il rentrait chez lui, il avait encore 1/2 heure de route 

complètement ivre de sa journée, beurré, usé, comme un alcoolique alors que c'était un homme qui ne buvait, 
ni ne fumait. J'avais le même plaisir. Rentrer heureux d'être achevé, se jeter dans son lit. Je crois que ça 

devait être ça" 
"Ce que j'aimais, c'était de me sentir complètement saoul de fatigue, j'aimais beaucoup ça. J'étais ivre de 

fatigue et j'aimais ça. Ça procure une ivresse" 

Pour Paul DIEL (1985), l'angoisse est "originairement un phénomène vital de portée 

formatrice" (p. 11) qui, en raison de son besoin immanent d'être surmontée, peut être un 

phénomène évolutif nourri par un dynamisme transformateur ou un phénomène involutif 

173 sur ce thème voir notamment DIATKINE, 1968. 



174. Que quel soit son statut, elle reste toutefois "l'épiphanie du sujet" (GREEN, 1979, p. 

47 ; DIEL, 1985). L'importance de l'angoisse par anticipation devant le danger de perdre 

l'objet durable est proportionnelle à sa signification pour le sujet : "L'objet est menaçant 

dès qu'il est investi et l'investissement de l'objet est indispensable" (BRUSSET, 1988, p. 

207 ; GREEN, 1979). Cette ambiguïté de l'objet tient à sa double nature structurante et 

source de déséquilibre. Tout investissement objecta1 constitue donc une menace pour le 

sujet, activant des angoisses de perte de soi, de morcellement ou encore de castration 

surtout dans le processus de deuil où "se matérialise la relation du Moi à lui-même puisque 

alors une partie du Moi s'identifie à l'objet perdu et entre en conflit avec le reste du Moi" 

(GREEN, 1979, p. 53). Cette forme d'angoisse narcissique est ainsi, selon André GREEN 

(1979, p. 52), "une angoisse d'objets travestis en objets narcissiques". L'angoisse peut 

alors devenir un mode d'être au monde, une modalité de l'être (OLIEVENSTEIN, 1987). 

Dans ce cas, l'angoisse provoquée par la pression du travail, la volonté de F.C. de réussir 

sur le plan professionnel (et non social), la volonté de prouver sa valeur et le stress suscité 

par une implication sans limite (AUBERT, PAGES, 1989 ; ALBERT, 1994) sont 

compensés par le plaisir qu'offre l'organisation notamment dans le plaisir de conquérir, de 

réaliser un projet significatif dans sa mise en œuvre et sa symbolique, dans le sentiment de 

fierté associée à la réussite : 

"De la petite entreprise minable qu'on était il y a dix ans, maintenant tout le monde s'intéresse à nous" 
"C'est vrai qu'avec tout ce qu'on fait, notre entreprise est surveillée de nos principaux cotlfr2res et des plus 

gros, des gens qui tiennent la route" 

Le poids de cette angoisse et de cette anxiété continuelles nourrissent toutefois chez F.C. 

une volonté de quitter l'entreprise, d'échapper à l'entreprise : 

"11 y avait des moments où j'avais envie de me libérer de l'entreprise, j'avais envie de partir, envie de voir 
des choses différentes" 

Dans cette perspective, l'entreprise est à la fois source de tension psycho-somatique nourrie 

par des besoins, des désirs, une intentionnalité présente et future et l'unique objet capable 

d'annuler cette tension. 

'Y'uvais une grande jouissance personnelle. Pourtant, il y avait des peurs, des trouilles" 

Pour Fernand, la source de jouissance renvoyait à plusieurs éléments qui procèdent, au- 

delà de le tendance masochiste que nous avons vu, d'une forme "d'esthétique 

professionnelle" caractérisant la nature du lien établi entre un sujet et son objet narcissique 

174 angoisse exaltée ou névrose de l'angoisse chez FREUD (& alii, 1979). 



(BEGOIN, 1991), un plaisir de créer, une recherche d'un beau que l'on retrouve, par 

exemple, chez les ingénieurs informaticiens (BRON, DE GAULEJAC, 1995) : 

"C'était la qualité de ce que je réussissais à apprendre en typographie. C'était aussi la folie de produire sur- 
plusieurs machines même temps. Cela m'est arrivé de conduire 4, 5, 6 machines en nzênze reillps et de tout 
écouter en même temps. Certains dimanches matin, toutes les machines de l'atelier tournaient alors que 

j'étais tout seul. C'est complètement dément des trucs comme ça (...) c'était d'être capable de fournir en uii 
temps très court un imprimé à un client. C'était être capable de faire de la très haute qualité avec le rnatériel 

qu'on avait à l'époque" 

Le plaisir touchait une forme de "plénitude extatique", à un sentiment de "communion 

mystique", de "contemplation amoureuse" pour lesquels la seule présence de l'objet 

d'amour suffit à combler les besoins, désirs et aspiration de l'amoureux : 

"Ça m'est arrivé souvent d'avoirfini mon travail, ma comptabilité, tout ça, et d'être dans nzon entreprise, 
dans l'atelier, dans les machines et de regarder et d'écouter et d'avoir du riml à quitter mon entreprise, 

l'atelier (...) C'était comme si je ne me sentais bien que dans cet endroit alors qu'il t7 y avait aucun problènze 
qui m'attendait chez moi. Je ne me sentais bien que dans cet endroit. Tout était arrêté, l'électricité ferilzée et 

j'étais dans l'atelier. ça m'arrivait souvent. Attention, je ne restais pas des heures. J 3% restais un quart 
d'heure, 20 minutes, comme ça. J'écoutais l'atelier alors que rien ne fonctionnait" 

A l'opposé de ces sentiments "exatiques", Fernand ressentait des phénomènes d'angoisse et 

d'anxiété quasi permanents. Ces "peurs" étaient liées au fait de ne pas "arriver à,faire le 

travail à temps, à rendre une travail de mauvaise qualité" (F.C.) : 

"De la peur dans tout, de ne pas y arriver, de mal faire le boulot, etc. Alors là, c'est épouvantable parce que 
je me réveillais en pleine nuit, trempé de transpiration (...) J'ai vécu une grande partie de rilu vie corizme ça" 

Cette dialectique est le propre de la relation passionnelle pour laquelle "l'objet de passion 

doit présenter les caractères qui lui permettent de s'insérer dans une alternance 

d'émotions fortes et contraires, comme dans un scénario" (DUYCKAERTS, 1994, p. 74). 

En ce sens, l'objet de la passion est à la fois surestimé et perpétuellement insatisfaisant 

(HASSOUN, 1989). Ce lien paradoxal s'explique par l'ambivalence même du processus 

d'attachement et de l'objet passionnel. En effet, pour Mélanie KLEIN (1968 175) ,  

l'attachement profond serait, paradoxalement, associé à une forte hostilité inconsciente liée 

à la crainte et l'angoisse de la perte qui peuvent être refoulées, projetées etlou déplacées sur 

des substituts. En d'autres termes, l'attachement déclenche des sentiments antagonistes qui 

procèdent d'un sentiment de bien-être lié à la présence de l'objet inséparable de sentiments 

de vulnérabilité dans le rappel d'une dépendance et du risque de perte. Dans ce cas, la 

dépendance par rapport à l'objet, qui livre au passionné le monde entier par sa seule 

possession (RONY, 1961), permet de maîtriser la composante agressive (LAGACHE, 

1938) ; composante qui se libère lorsque l'intrication des pulsions, érotique et agressive, 

175 cf. troisième partie section IV. 
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n'est plus assurée, notamment dans le cas de perte de l'objet. Michel HANUS (1994) 

souligne 176 que l'ambivalence de la relation objectale explique la violence des affects 

déchaînés par la perte de la relation d'objet - manifeste chez F.C. Le sur-investissement 

dans le travail devient un moyen développé par le sujet pour lutter et refouler l'angoisse de 

perte objectale qui réactive et renforce l'angoisse de mort infantile, "notarnnzent l'alzgoisse 

du retrait de l'amour de la part de la mère" (PAGES & alii, 1984, p. 194). Il peut 

permettre de dénier l'opposition vécue, sur un plan plus ou moins conscient, entre 

l'attachement exclusif à un objet idéalisé et ce que le passionné sent, malgré tout, être son 

véritable Moi, sa personnalité profonde étouffée mais non supprimée par son délire : "on 

ne peut pas consacrer sa vie à un seul objet idéalisé sans limite, sans entendre la 

protestation invincible du moi" (RONY, 1961, p. 24). Cette réalité intra-psychique traduit 

bien la difficulté de trouver un équilibre entre la passion et le détachement puisque ces 

mécanismes relèvent de logiques contradictoires 177. 

Dans cette perspective et une vision métaphorique, la relation entre le dirigeant est 

l'entreprise se caractérise par : 

c3 son caractère captif et possessif qui le protège de tout travail de renoncement et de 

"deuil" de ses désirs et fantasmes infantiles (liés à la reconnaissance de la figure 

maternelle) et l'éloigne de la souffrance en lui permettant d'accéder à un état 

"aconflictuel", en refoulant et réprimant certains de ses désirs et en déniant certains 

aspects de la réalité, qui lui donne un sentiment de plénitude ("érotisation" de la 

relation firme-dirigeant). 

0 le besoin qu'a le sujet de cette relation. En effet, la passion, comme le note Jacques 

HASSOUN (1989, p. 106), bouscule la dialectique de la demande et du désir pour 

mettre en scène l'ordre du besoin. La relation d'objet peut s'assimiler alors comme une 

"relation d'objet anaclinique" (BRUSSET, 1988) qui se caractérise notamment par un 

surinvestissement des objets-choses, une confusion Moi-Idéal du Moi avec 

idéalisation, un fantasme de perte, etc. (EIGUER, 1991) ou une "relation d'objet 

prégénitale" (BOUVET, 1956, 1960 ; GREEN, 1960) pour laquelle la stabilité, la 

cohérence du Moi, l'intégrité narcissique du sujet dépendent étroitement de la 

persistance de la relation avec un objet significatif et la perte de cette relation entraîne 

de graves désordres dans le Moi, une déperdition énergétique et une dévalorisation 

176 comme nous l'avons évoqué (cf. troisième partie section IV) 

177 la passion repose sur des mécanismes d'identification fusionnels et de transfert narcissique, alors que le 
détachement procède d'une décentration narcissique et affectivo-cognitive par rapport à la relation objectale. 



déstructurante du Moi 178. En fait, ces formes de relations d'objet ne s'effectuent plus 

sur le mode du désir mais sur celui du besoin (dans l'illusion du retour à l'objet partiel 

maternel). C'est le caractère immédiat, pressant, vital, absolu de cette tension qui 

conduit à l'assimiler au caractère rationnel du besoin. Toutefois, sa nature profonde 

relève bien évidemment de la logique du désir avec son irrationalité qui fait rebondir le 

sujet vers un ailleurs qui n'est jamais ici, remet la possession de l'objet à un avenir dont 

l'échéance se déplace sans se rapprocher, nourrit une poursuite de la réalisation à 

jamais insatisfaisante permettant ce rebondissement récursif (VIDERMAN, 1968la). 

Dans la passion, cet étayage des logiques du besoin et du désir est ainsi métaphorisé, 

c'est-à-dire que l'objet devenu unique et irremplaçable, condition nécessaire et 

suffisante de la vie n'assure plus aucune fonction de satisfaction des besoins 

biologiques ou vitaux : "Il 12 'en reste pas moins que la perte d'objet peut entraîner dans 

la passion une inhibition des grandes fonctions biologiques, conzrne la dépression 

l'indique assez" (GREEN, 1980, p. 167). Dans ce cas, le choix ou, plus exactement, la 

sélection de l'objet - si l'on considère que le sujet ne s'engage pas dans une passion, 

mais y est engagé (HASSOUN, 1989) - s'effectue selon un double type (FREUD, 

1978) dont les modalités ne sont pas incompatibles, comme le suggère Jean 

LAPLANCHE (1989) : selon un type narcissique où le Moi du sujet est remplacé par 

le "Moi organisationnel" auquel il cherche à s'identifier (projection de l'Idéal du Moi 

sur l'objet), et selon un type par étayage de l'image maternelle idéalisée porteuse de la 

scène primaire positive, c'est-à-dire harmonieuse et chargée de plaisir (TOUZE, 1994), 

à travers une forme de régression maternelle fantasmatique dans laquelle le groupe 

devient lui-même une mère nourricière toute-puissante (PAGES & alii, 1984 ; 

ENRIQUEZ, 1990), à travers "la réalisation hallucinatoire d'une prise de possession 

de la mère par la fratrie, sur un mode très régressg celui de la ,fusion primaire" 

(CHASSEGUET-SMIRGUEL, 1973, p. 76) 179. 

A travers la substitution d'équations symboliques à un processus réel, la trace, le 

souvenir, existentiel et non cognitif, provoqué par une expérience affective, par la 

première relation d'objet (dyade mère-enfant), source de transformation du monde 

intérieur et extérieur du sujet, "trouve son expression dans la quête de l'individu pour 

un objet (personne, lieu, événement, idéologie) promettant de transformer le self' 

(BOLLAS, 1989, p. 1182) 180. La firme devient alors un objet investi de l'espoir d'une 

78 voir également GRUNBERGER, 197 1. 

179 perspective qui renvoie à la vision anthropologique des représentations de l'emprise maternelle dans 
l'imaginaire collectif (COUCHARD, 199 1, p. 35-54). 



expérience transformationnelle de la relation mère-enfant fondé sur le temps futur, sur 

le fait, pour le sujet, de se trouver dans le futur placé dans une situation qui modifie le 

présent. La consonance maternelle peut toutefois se lire dans une autre perspective. 

Ainsi, pour Frédéric FORTINEAU (1993), l'état passionnel renvoie au problème du 

narcissisme du sujet si l'on considère que l'objet investi est un signifiant du 

refoulement originaire que "1  'Autre, la mère primitive, doit permettre pour que le sujet 

puisse s'éprouver comme sujet autonome et désirant, comme existant du fait de son 

renoncement à être, à incarner ce signifiant" (p. 12). 

Pour mieux cerner les enjeux théoriques associés à ce mode d'investissement "anaclinique" 

ou "prégénital" de l'objet, il convient de cerner la distinction entre les notions de besoin et 

de désir (BRUSSET, 1988 ; MARC, 1993, LOUART, 1990) : 

La notion de désir renvoie à la vie fantasmatique et reste liée à l'imaginaire, au manque 

vécu dans l'intersubjectivité 181 et à la recherche d'une satisfaction jamais totalement 

assouvie (VIDERMAN, 1968la ; DE GAULEJAC, 1986 ; BRUSSET, 1988 ; 

HERFRAY, 1993), à tous changement à l'intérieur des états plaisir-déplasir 

(ANGELERGUES, 1993), à une tendance spontanée et consciente vers une fin connue 

ou imaginée (LALANDE cité in ANGELERGUES, 1993), à l'activité mentale et la 

production de représentations mentales : "Le désir est le mouvement par lequel le sujet 

est décentré, c'est-à-dire que la quête de l'objet de satisfaction, de l'objet du manque, 

fait vivre au sujet l'expérience que son centre n'est plus en lui-même, qu'il est hors de 

lui dans un objet dont il est séparé, auquel il cherche à se réunir pour reconstituer son 

centre, par le moyen de l'unité -identité retrouvée - dans le bien-être colzsécutif à 

l'expérience de satisfaction" (GREEN, 1983, p. 20). Le désir advient donc au-delà de 

la demande comme un manque d'objet (BLOCH & alii, 1991). Il porte sur un objet 

dont le sujet souffre de manquer - qu'il soit vital ou non - en même temps qu'il 

s'adresse à quelqu'un qui peut vous le donner mais en vous demandant l'équivalent ou 

l'analogue (DUYCKAERTS, 1994, p. 176). Par nature, l'actualisation et l'expression 

du désir dans l'existence portent la trace d'un manque, nécessitent l'acceptation d'une 

perte ou en tout cas de la possibilité d'une perte, portent la marque d'une certaine 

désillusion, d'une certaine altération : "Ce que je fais n'est pas ce que je souhaite, ce 

que je construis n'est pas ce que je rêve, ce que je dis n'est pas ce que je serzs" 

(PRIGENT, 1994, p. 48). La frustration est donc immanente au désir lui-même (DE 

GAULEJAC, 1986). L'obstacle, le manque d'objet, l'incertitude de sa possession le 

lgO recherche d'un objet transformationnel pouvant être le signe d'une reconnaissance interne du besoin de 
réparer le Moi, "l'équivalent en quelque sorte d'une recherche maniaque de santé psychique" (BOLLAS, 
1989, p. 1 189). 
I g 1  Pour Françoise DOLTO (1981, p. 272), "le désir, c'est l'appel à la communication interhumaine". 



nourrissent et en sont son essence, alors que son accomplissement le tue : "l'objet 

conquis et possédé, par cela même qu'il est conquis est possédé, ,fait pai-tie d'un avoir 

qui ne peut plus être l'objet d'un désir. Ou alors il se projette dans l'avenir d'une 

relation vécue comme incertaine ; il ne s'agit plus de l'objet actuellenzelzt possédé, 

mais d'un objet à venir sur lequel la possession ne peut plus s'exercer que sur un mode 

conjonctural" (VIDERMAN, 1968/a, p. 746). Ainsi, pour Tony ANATRELLA (1990, 

p. 73), "le désir n'a pas pour fonction de se réaliser, sinon c'est l'incorzscient qui, rze 

trouvant plus d'accès symbolique, assassine les institutiorzs du conscient". 

Selon Vincent de GAULEJAC (cité in LOUART, 1990, p. 4), les désirs sont des 

"réalités intérieures projetées ou introjectées par le sujet, et lui permettant de se 

constituer en lui-même autrement que dans la soulnissiolz radicale et complète au 

monde extérieur". Constitutifs des impulsions motivantes de l'individu, ils génèrent 

une relation dynamique entre la motivation et l'intentionnalité (GIDDENS, 1987, p. 

61), établissent une relation entre le monde extérieur et le monde intérieur 

(SOLOTAREFF, 1991) au niveau de la subjectivité propre à l'individu (LOUART, 

1990). Facteurs créatifs de l'identité personnelle, ils sont des figures 

représentationnelles individualisées des besoins de l'individu. Pour Catherine 

BENSAID (1992), le désir est nécessaire à la sensation d'exister, il est capricieux, obéit 

à des puissances complexes et obscures et permet d'échapper à ce que nous vivons 

comme une adaptation superficielle. Ces figures, qui s'entremêlent dans le travail 

psychique le plus ordinaire, se nourrissent du milieu socio-culturel, producteur de 

conventions "normatives", et se construisent progressivement, passant d'images 

diffuses et non-spécifiques aux plans d'action requis pour atteindre l'image mentale de 

lbbjet désiré, en fonction de l'histoire du sujet (MESSADIÉ, ROSSION, 1993). A ce 

titre, le désir ne se construit pas dans un vide social, mais fonde sa réalité profonde 

dans le rapport à l'Autre : "le Moi ne se constitue que par le jeu de miroirs d'une 

imbrication réciproque de désirs désirés. Le seul désir hunzain est de désirer le désir 

de l'autre etparce que l'autre le désire" (VIDERMAN, 1968/a, p. 747). 

Le piège interne consiste parfois à transformer un désir en besoin lequel réclame alors 

une satisfaction urgente, impérieuse, incontournable (BENSAID, 1992) : "le leurre 

d'un désir transformé en besoin est l'illusion que telle personne, telle situation, tel 

acquis effacera mes manques" (GALLAND, SALOME, 1990, p. 72). Ce lien du 

manque crée un ancrage, une fixation par rapport un objet vu comme essentiel, 

significatif ou irremplaçable. Paul DIEL (1947) précise également que la dispersion de 

l'énergie psychique dans des désirs multiples, la fausse valorisation des "désirs 

accidentels", leur exaltation imaginative - liées à l'insatisfaction du "désir esserztiel" - 

impliquent non seulement une diminution de l'énergie évolutive, mais sont susceptibles 
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de générer des désordres psychiques significatifs par lesquels "le moi conscient est 

graduellement détruit et devient graduellement incapable de contrôler les désirs. Le 

conscient se disloque. Les désirs faussement motivés, exaltés, surchargés d'énergie 

dérobée au contrôle conscient, et, par là, devenus subconscients, se transfornzerzt en 

faux motifs durables qui du fond du subconscient obsèdent l'individu et firzisserzt par 

s'exprimer en langage subconscient, illogique, symbolique" (DIEL, 1947, p. 24) 

La notion de désir se distingue également de celle de demande. Pour Sylvie 

GALLAND et Jacques SALOME (1990), le désir exprimé ne doit pas nécessairement 

se concrétiser dans une réalisation, mais doit être reconnu comme désir du moment 

présent : Le désir non réalisé "poursuit son chemin hors des réponses, hors des 

contraintes et s'élève parfois jusqu'à devenir pur esprit" (GALLAND, SALOME, 

1990, p. 57) ; le désir non entendu "ne meurt jamais, il s'évade de tous les pièges, 

contourne les obstacles, s'immisce dans les moindres pensée (...) peul-suit sa vie de 

désir en devenant création ou folie" (GALLAND, SALOME, 1990, p. 57) ou en 

déviant vers l'agression ou la sublimation (MESSADIÉ, OSSION, 1993 ; VELDMAN, 

1989). La demande par contre réclame un réponse, conduit à un positionnement 

réciproque des acteurs dans un jeu relationnel. 

La notion de besoin renvoie, quant à elle, à la nécessité de l'existence qui s'ancre dans 

la réaiité. Contrairement au désir qui ne peut jamais être totalement assouvi, la nature 

du besoin est d'être satisfait et place le sujet en état de dépendance vis-à-vis du monde 

et des autres. Le besoin a un objet réel, vital, relativement fixe, nécessaire, adapté, 

indispensable à la survie (BRUSSET, 1988). Il n'implique pas de référence à l'autre et 

ne fait pas voir un état de besoin semblable chez l'Autre (DUYCKAERTS, 1994). 

Selon Pierre LOUART (1990, p. 41), les besoins peuvent être de nature physiologique 

(survie, stimulations, sensorialité, plaisir), psychologique (échanges affectifs, 

cohérences et enrichissements cognitifs), psycho-sociaux (identité, affiliation, 

approbation, impact sur autrui) ou encore spirituel (effort pour trouver un sens de la 

vie, dans un cadre plus large que le vécu individuel). Ils ne sont pas directement 

observables et apparaissent à l'observateur, sous un angle qualitatif, comme subjectifs, 

impérieux, plastiques et organisés (ALBOU, 1976, p. 113-125). Ils contribuent ainsi à 

la structuration de la dynamique relationnelle qui lie l'individu à lui-même et à son 

environnement. En ce sens, "avoir besoin de" marque "la force impérative du désil- et 

pas forcément la nécessité biologique de la satisfaction" (ANGELERGUES, 1993, p. 

121). 

Les théories mentalistes qui font appel à des entités mentales inférées comme source 

de comportement - comme l'abus qui peut être fait de la notion de besoin - présentent 



le risque de placer la cause explicative à l'intérieur du phénomène qu'elles cherchent à 

expliquer. La notion de besoin peut ainsi devenir un expédient qui bloque la poursuite 

de l'analyse, dans la mesure où elle passe pour une explication (RICHELLE, 1993). 

Laisser une part ontologique à ce concept peut revenir à considérer cette part comme 

inconnaissable a priori.. Cette notion de besoin peut même entretenir une illusion 

d'unité car elle permet d'expliquer une large diversité de conduites dépendant de 

variables très différentes (RICHELLE, 1993). 

Ainsi, si ces deux notions représentent des "tensions" vers le devenir, elles diffèrent donc 

dans leur nature. Les besoins ont une "rationalité objective" et restent "difficiles à décrire 

car ils sont d'emblée traduits ou déformés par les représentations iizdividuelles" 

(LOUART, 1990, p. 41) - même s'ils constituent un arrière-plan souterrain. Les désirs et 

les demandes ont un contenu objectivable qui renvoie au vécu intrapsychique de l'individu 

pris dans une dynamique interactive avec son environnement : "L'ordre (...) du besoin e i ~  

tant qu'il vise un objet qui l'apaise entièrement mais provisoiremeizt est opposé ù l'ordre 

du désir en tant qu'il vise un objet qui n'apporte qu'une satisfaction incomplète, mais urz 

objet qui demeure après la satisfaction, assurant la continuité de lu vie psychique" 

(BRUSSET, 1988, p. 149). Un mode relationnel fondé sur le besoin (vécu subjectivement 

sur un mode fantasmatique) procède d'une relation d'objet fusionnelle pour laquelle le 

fantasme est contemporain de l'expérience de manque, de perte en rendant compte du 

caractère inextinguible du désir (BRUSSET, 1988). Dans une perspective de deuil, c'est 

dans la mesure où la séparation entre le sujet et l'objet perdu relève de l'activité désirante, 

et non besoin, que la perte peut être entérinée. 

Comment peut-on lire cette dialectique Dirigeant-Firme dans une vision plus 

"psychanalytique" ? Dans cette perspective théorique, qui insiste sur les rapports entre 

structures sociales et structures inconscientes, l'organisation modèle de façon profonde les 

dynamismes inconscients du dirigeant et la nature du lien firme-individu, imprime sa 

marque sur la pensée et l'appareil psychique et peut alors s'analyser en rapport au lien 

originel mère-enfant : "Dans les transactions inconscientes avec l'organisatioiz l'iizdividu 

revit la douleur lancinante, profondément enfouie qu'il a éprouvée de ne pas avoir été 

aimé de ses parents, de sa mère surtout, il revit toutes les menaces qui oizt pesé sur soiz 

amour et en même temps il les compense dans un rêve de fusion ainoureuse avec la mère, 

il vit l'illusion qu'il peut enfin être aimé parfaitement, à condition de se soumettre 

totalement à l'être aimé" (PAGES & alii, 1984, p. 196). En fait, dans une logique 

d'emprise, la relation d'objet ne se situe pas dans l'inconscient, en raison du statut exogène 

de l'objet, mais elle est elle-même inconsciente aussi bien du côté du Moi que de l'idéal 

(BRUSSET, 1988). 



Dans ce processus récursif, il se produit un renforcement circulaire entre l'angoisse et le 

plaisir puisque l'acceptation des contraintes, du stress, de la pression, de l'engagement 

illimité et de la dureté du travail est liée au sentiment du sujet de parvenir, par ce moyen, à 

réaliser ses buts, ses objectifs, ses désirs, ses rêves l g 2  : 

"Il fallait sacrifier encore quelques années pour enfin avoir une entreprise qui soit en Donne santé" 
"11 faut le sacrifice de deux générations" 

La sémantique et les termes utilisés ici prennent tout leur sens. Nous avons vu que l'emploi 

du verbe "falloir" renvoie à un processus d'intériorisation des contraintes 

organisationnelles et de superposition du sujet et de l'objet. 

Les conséquences psychosomatiques (stress, épuisement psychique et physique, insomnies 

chroniques, somatisations, etc.) des contraintes d'action sont voilées par leur intériorisation 

qui ne permet pas au dirigeant de se décentrer par rapport aux systèmes de valeurs et aux 

actes qu'il adopte (MOSCOVICI, PAICHELER, 1984). Ce processus d'intériorisation rend 

non seulement les représentations, les comportements très résistants au changement 

(MOSCOCIVI, PAICHELER, 1984), mais procède d'une pénétration de l'entreprise dans 

la sphère privée des idéaux, des valeurs et des structures personnologiques et identitaires 

du sujet (PAGES & alii, 1984). 

L'acceptation du sacrifice, pour des raisons qui renvoient tant à la rationalité limitée et 

axiologique du dirigeant qu'aux contraintes objectives qui pèsent sur lui (son âge ne lui 

permet pas de partir en retraite, son fils "a besoin" de lui), tend à maintenir et reproduire le 

système socio-mental dans sa structure et sa dynamique et à inhiber les conflits 

existentiels, l'expression émotionnelle (qui trouvent des voies détournées par la 

somatisation) et la réorientation active vers d'autres formes possibles d'interaction 

Individu-Monde ou d'autres catégories d'objets préférentiels. En d'autres termes, la 

prégnance de la rationalité axiologique et d'une forme d'intentionnalité exclusive (cf. 

deuxième partie section II), qui renvoient aux structures affectivo-cognitives profondes de 

l'organisation psychique aux habitus incorporés, tend à effacer, à occulter les processus 

contradictoires qui donnent naissance et perpétuent la structure socio-mentale reliant la 

firme et son dirigeant. Cette dynamique acquiert donc des propriétés auto-organisatrices 

qui se nourrit d'une logique auto-référentielle, c'est-à-dire que la relation firme-dirigeant 

forme une structure bipolaire dans lesquelles chacune des composantes exercent 

simultanément une hiérarchie de structurelle et de contrôle dans un cycle récursif (cf. 

première partie section II). 

lg2  mécanisme qui nous renvoie aux propriétés auto-organisatrices du social (cf. première partie section II). 



Les représentations de l'objet et du Moi sont organisées et organisantes dans une 

dialectique qui les unit et les oppose au sein de la psyché (BRUSSET, 1988). Cette 

dialectique nourrit un style et un type de relation du sujet à son monde, modèle une 

structure bipolaire ~o i -Monde  (NUTTIN, 1985) chargée d'ambivalence et qui se définit 

précisément par le lien entre la structure du Moi, la possession ou la perte de l'objet. Le 

sujet se trouve donc enfermé dans une spirale sans qu'il puisse trouver (ou se donner) les 

moyens pour modifier cette dynamique interactive, se dégager d'un faux sens social de la 

réalité nourrit par un fantasme non reconnu comme tel (LAING, 1971 183). Ce n'est 

d'ailleurs que le regard rétrospectif qui a signifié à F.C. la nature fusionnelle de cette 

relation objectale. En ce sens, comme le note Raymond ARON (1969, p. 77), "l'homme 

n'apprend à se connaître que par l'histoire". 

Dans des aspects sociaux, ce phénomène nous renvoie directement à la dialectique de 

l'individualisation 1g4  et de la socialisation dans la construction du self, de l'identité de 

l'individu 185. 

dans la personnification de I'entre~rise 

Pour Fernand, son entreprise n'est pas essentiellement "un groupe humain de production, 

autonome, disposant d'un patrimoine, exerçant un effet d'attraction sur son erzvirorznernent 

et dont le devenir dépend de la vente du produit de son activité" (CAPET & alii, 1986, p. 

3) ; définition qui tendrait à objectiver le statut technico-économique de cet artefact qu'est 

la firme. Elle possède une dimension propre aux êtres vivants, c'est-à-dire qu'elle est 

personnifiée, assimilée à une personne à travers la projection d'affects, l'attribution d'un 

statut "familial" et favorise une identification narcissique qui brouille les limites entre le 

Moi et l'objet (ATHANASSIOU, 1995). 

"Mon entreprise, je crois que c'était rna,famille" 
"C'est vrai que je parlais de l'entreprise comme si c'était une personne humaine (...) Je pense que c'est cette 

espèce de folie, de passion qui entraîne un raisonnenzent coinine ça" 
"L'entreprise était née là" 

83 cf. troisième partie section 1. 

184 ou de I'identisation pour reprendre l'expression de Pierre TAP (1980). 

l 85 cf. troisième partie section 1. 



0 dans le prolongement narcissiaue svmbolisé par l'entreprise 

Pour Michel BAUER (1993), les petites structures qui portent le nom du dirigeant, comme 

c'est le cas pour l'entreprise qui nous intéresse ici, illustre l'inachèvement de la 

différenciation, une quasi-identité entre l'institution famille et l'institution entreprise qui 

s'inscrit symboliquement dans la continuité de l'histoire familiale : "Surtout s'il s'agit d'une 

entreprise héritée, l'entreprise s'inscrit dans cette histoire, voire se colzfond avec elle, par 

l'intensité des souvenirs qu'elle véhicule, par les joies qu'elle n procurées et/ou les 

sacrifices qu'elle a réclamé" (BAUER, 1993, p. 174) - ces éléments symboliques n'étant 

pas les seuls qui traduisent une présence déterminante de la famille. On est en droit de 

parler d'un "Moi narcissique familial où la famille est conçue comme une extension du 

Moi" (GREEN, 1983, p. 45) où le groupe bénéficie du même besoin que confère 

"l'appartenarzce au sentiment d'identité" (p. 45). 

En tenant compte des paramètres contextuels, l'activité managériale est une extension 

symbolique du dirigeant lui-même (FRANCES, 1981 ; KETS DE VRIES, 1988, 1991, 

1995) qui forme une synthèse mouvante entre des logiques complémentaires et 

contradictoires tant sur plan des comportements souhaitables, des champs d'action à 

investir, ou des capacités à développer (LOUART, 1990), que dans son orientation 

soilnon-soi, c'est-à-dire l'accent mis sur la fonction intégrative ou assertive. Lorsque la 

relation objectale renvoie à un corrélatif de l'amour, la firme peut être considérée comme 

une prolongation narcissique du dirigeant pour laquelle l'investissement se caractérise par 

"la projection sur l'objet d'une image de soi - tel qu'on a été, qu'on voudrait être ou qu'ont 

été les figures parentales idéalisés" (GREEN, 1983, p. 50). Il doit être clair que le choix 

objectal de type narcissique ne peut s'analyser systématiquement comme une forme de 

régression : "tout amour objectal garde (...) un caractère ~zarcissique. Ce qui importe est 

de savoir si ce caractère izarcissique est, ou non, primitif'' (VAN DER WAALS, 1949, p. 

510). Comme nous l'avons évoqué (cf. troisième partie section 1), la conception du 

narcissisme est dépourvue de tout jugement de valeur puisqu'au-delà des phénomènes 

"pathologlquesvhouvent décriés, elle "comprend aussi les plus hautes et les plus nobles 

valeurs humaines" (VAN DER WAALS, 1949, p. 51 1). 

A ce titre, la relation à l'objet, loin de s'opposer au narcissisme, apparaît au contraire 

comme le noyau central de toute conception cohérente du narcissisme (VIDERMAN, 1968 

; GREEN, 1983). L'opposition généralement établie entre la relation d'objet (RO) et la 

relation narcissique (RN) tient peut-être au fait que dans la RO, l'autre est recherché pour 

ce qu'il apporte de différent, alors que dans la RN, la jouissance résulte de l'identité 

(wIDLOCHER, 1994la). Elle ne peut sans doute pas être séparée de la théorie du 



narcissisme primaire et de son hypothèse de stade anobjectal (VAN DER WAALS, 1949). 

Quoi qu'il en soit, l'un ne se conçoit pas sans l'autre si l'on considère, comme S. 

VIDERMAN (1968/a), que le sujet se trouve irrémédiablement lié à un mode d'objets "en 

dehors de quoi son existence même n'est plus concevable" (p. 736). Pour illustrer une idée 

comparable, H.G. VAN DER WAALS (1949, p. 5 13) précise également que l'amour 

objectal et le narcissisme ne peuvent pas être considérés comme des pôles diamétralement 

opposés : "Tout au contraire : si l'évolution est normale, le narcissislize se modifie à 

s'accorder de plus en plus à un parfait amour objectal (...) dans les cas de développement 

normal, le narcissisme et l'amour objectal ne peuvent plus se passer finalement l'un de 

l'autre". En d'autres termes, l'amour objectal possède toujours un aspect narcissique et 

serait même, sans lui, inconcevable, "à moins que le moi pût renoncer à tous ses intérêts, 

ses besoins, ses valeurs convoitées et ses normes acquises" (VAN DER WAALS, 1949, p. 

513) 186. 

Ainsi, pour S. VIDERMAN (1968/a, 1968/b), le narcissisme, qui suppose une économie 

précaire et instable des investissements, se révèle comme négativité et manque : "il est, 

fondamentalement, manque de l'objet, mais il ne se révèle à nous dans son authenticité, 

comme tension et recherche de l'objet, que sur le mode négatif de l'abarzdorz narcissique de 

l'objet" (1968/b, p. 102). Dans cette perspective, le renforcement de l'investissement du 

Moi par toute l'énergie libidinale soustraite aux objets suppose un échec de la relation et la 

recherche par le Moi des moyens substitutifs qui pourvoient à la carence d'objet et mettent 

en évidence son rôle fondamental dans l'organisation de l'appareil psychique : "La  

régression temporelle à la satisfaction hallucilzatoire du désir est une tentative désespérée, 

sans la moindre chance de succès, de nier l'importance vitale de l'objet" (VIDERMAN, 

1968/b, p. 103). 

En gardant à l'esprit le caractère inséparable de l'investissement narcissique et objectal 

(VIDERMAN, 1968) lg7, nous pouvons nous interroger sur la définition et la signification 

d'une relation d'objet narcissique ? Pour Jean BEGOIN (1991, p. 123), une relation d'objet 

narcissique "est une relation avec un objet ressenti par le sujet conznze devant remplir pour 

lui certaines fonctions vécues comme indispensables à sa sécurité et/ou à son 

développement. C'est une relation dont le caractère principal est d'être la matrice 

potentielle de changement et de la croissance psychique" 8. Cette conception rejoint 

186 De la même manière, Daniel WIDLOCHER (1994la) spécifie que toute relation narcissique implique une 
forme de représentation de soi, et par conséquent de représentation de l'autre. 

187 qui n'entame pas la différence entre l'investissement objectal proprement dit et l'investissement 
narcissique de l'objet, car il s'agit plus d'accent mis sur l'un ou sur l'autre. 

] 88 relation dans laquelle "les défenses contre toute reconnaissance de séparation entre soi et l'objet jouent 
un rôle déterminant" (ROSENFELD, 1964 cité in QUINODOZ, 1991, p. 86). De la même manière, J. 



celle de Daniel LAGACHE (1938, p. 229) pour qui un choix d'objet narcissique consiste 

essentiellement à prendre pour objet d'amour : "1) ce que l'on est 2 )  ce que l'on était 3) ce 

que l'on voudrait être 4)  un être qui soit une partie de soi-même, un prolongem.ent de 

l'individualité". 

L'investissement narcissique de l'objet, que Cléopâtre ATHANASSIOU (1995) analyse 

comme le fait essentiellement d'une partie omnipotente du self (ensemble de l'organisation 

psychique) qui ne tolère aucun écart de l'objet et ne supporte pas sa disparition, peut avoir 

pour finalité de pallier les failles de l'investissement narcissique du sujet par lui-même : 

"Un  sujet capable de s'investir narcissiquement en tant qu'objet peut se dispenser 

d'investissements narcissiques d'objets invalidants" (FREJAVILLE, 1989, p. 208). En 

d'autres termes, dans le choix narcissique d'objet, ce que le sujet investit c'est lui-même 

dans le miroir de l'objet, de sorte que s'il perd l'objet, il se perd lui-même : "Irzvestir 

narcissiquement un objet, c'est s'investir soi-même à travers l'objet ou, si 1'011 veut, 

s'investir soi-même dans le miroir de l'objet. Si cela est vrai, désinvestir l'objet veut dire se 

désinvestir soi-même ; accepter que l'objet soit perdu c'est se perdre soi-même" 

(ROSENBERG, 199 1, p. 101) - l'attachement narcissique étant d'ailleurs "un mobile 

conscient ou inconscient de résistance au changement" (WIDLOCHER, 1994/a, p. 42 1). 

Dans cette forme d'investissement du monde extérieur, se résoudre à la perte de l'objet 

revient donc pour le sujet à se résoudre à "son propre alzéantissement, ou du moins ù son 

propre effondrement comme image unifiée et valorisée. Le collage narcissique à l'objet 

empêche son désinvestissement" (RICHARD, 1989, p. 72). Dans cette perspective, le sujet 

ne perd pas seulement ce dont il a besoin, mais encore quelque chose qu'il considérait 

comme faisant partie de lui-même : "il doit alors puiser partiellement dans ses propres 

réserves pour remplacer l'objet perdu ; au lieu de chercher un nouvel objet, il décharge 

son agressivité (dirigée à l'origine contre l'objet perdu) contre lui-même, il se déprime et 

désire mourir" (HAYNAL, 1987, p. 137) l89. 

Dans cette forme de relation, l'objet assure donc un continuité narcissique du sujet qui 

l'investit en fonction de ses désirs pouvant conduire à un déni de l'objet réel au profit de 

l'objet fantasmatique du désir, c'est-à-dire à un déni par le sujet de l'existence propre et 

autonome de l'objet. L'absence d'adéquation entre l'objet réel et l'objet fantasmatique 

conduit à une exacerbation des stratégies défensives (possessivité, emprise agressive) qui 

permettent de lutter contre l'angoisse de séparation et de différenciation de l'objet : "Qu'un 

LAPLANCHE et J.-B. PONTALIS (1967, p. 64) définissent le choix d'objet narcissique comme un "type de 
choix qui s'opère sur le modèle de la relation du sujet à sa propre personne, et où l'oi3jet représente la 
personne propre sous tel ou tel aspect". 

l89 Benno ROSENBERG (1991) souligne d'ailleurs que dans le travail mélancolique. l'investissement 
narcissique de l'objet constitue une entrave à désinvestissement, "car, encore utle jois, le désinvestissenlent 
de l'objet devient désinvestissement narcissique de soi" (p. 101). 



événement touchant aux monde des objets narcissiquement investis survienne et prenne 

avec insistance sens dans la réalité, et la construction défensive du clivcige est ébranlée, 

elle reprend sens d'écart significat$ Face à une découverte de ce genre, peuvent survenir 

soit un renforcement du clivage, soit un efSondrement narcissique corrélatif à la perte de 

l'illusion" (FREJAVILLE, 1989, p. 204 ; PALACIO ESPANA, 1989). Dans ce type 

d'investissement objectal, la question de la "détachabilité" de l'objet (ROSENBERG, 

1991), c'est-à-dire la possibilité de détachement, prend tout son sens et questionne 

directement la capacité du sujet à désinvestir l'objet perdu avant d'autoriser toute forme de 

réinvestissement d'un autre objet. 

Comment peut s'analyser la forme de relation narcissique que le dirigeant entretient avec 

son entreprise ? Dans la structure bipolaire firme-dirigeant, le sujet projette son 

narcissisme sur un objet érigé en Idéal du Moi avec les risques d'altération de la capacité 

du Moi à reconnaître l'objet tel qu'en lui-même et non plus comme une simple projection 

du Moi (GREEN, 1983) et les dangers associés à une fragilisation du sujet face à u n  Idéal 

du Moi vers lequel est naturellement orienté une bonne partie de la libido narcissique 

(VAN DER WAALS, 1949) projetée sur l'objet qui devient l'objet du Moi 190 . 

L'existence des investissements narcissiques de l'objet renvoie à ce que Heinz KOHUT 

(1974) appelle des "Soi-objets", qui ne sont que, comme André GREEN (1983, p. 18) le 

suggère, "des émanations du rzarcissisme". Sur le plan fantasmatique et symbolique, la 

firme devient le support des idéaux narcissiques du sujet, c'est-à-dire "des "représentations 

identijïcatoires (...) qui définissent pour l'individu une identité à partir de laquelle il peut 

progressivement stafSirmer comme un "moi, je"" (DURUZ, 1985, p. 137) l g l .  

Chez Fernand, la volonté de développer son entreprise, dans des aspects esthétiques, 

qualitatifs, quantitatifs et sociaux, représentait une forme d'idéal - qu'il qualifie de "rêve 

continu" ou "continuel" - qui a guidé son activité managériale tout au long de sa carrière. 

"J'ai travaillé pour avoir une entreprise qui ait du bon matériel, une belle clientde, une entreprise qui fasse 
du bon boulot avec du bon matériel" 

dans la théorie psychanalytique, l'Idéal du Moi, qui accompagne sous des formes modifiées l'individu 
pendant toute sa vie en exprimant un rapport objectal (VAN DER WAALS, 1949), est un avatar du 
narcissisme (CHASSEGUET-SMIRGEL, 1973 ; JACOBSON, 1975 ; FREUD, 1978 ; GREEN, 1983 ; ; 
WIDLOCHER, 1986 ; DE GAULEJAC, 1991) ou de la relation primitive au Parent narcissique (KAES, 
1993) qui "se veut être l'expression de l'amour de soi compatible avec des rapports objectaux positifs" (VAN 
DER WAALS, 1949, p. 512), et que le problème du narcissisme reste indissociable de celui de 
l'identification (BEGOIN, 1991 ; GUILLEM & alii, 1991). Il manifeste également l'intériorisation du social 
dans le psychisme individuel (LIPIANSKY, 1995). 

l 9 I  formation d'idéaux qui est au cœur de la vie psychique et comprend une vertu créatrice à travers le 
caractère incitatif et tensionnel qu'ils sous-tendent, mais qui peut nourrir des "dépressions par déceptiorl de 
l'objet" (GREEN, 1979). 



'Ye l'ai fait pour l'amour de mon métier, de mon atelier. Je le faisais en rapport avec mes rêves, de voir 
quelque chose de beau, qui fonctionne bien" 

'Y'ai toujours rêvé d'avoir une belle entreprise, ce qu'elle est actuellement" 

Son idéal se référait principalement à des aspects esthétiques et qualitatifs du 

développement de l'entreprise (60 % des citations) et des aspects quantitatifs (32 % des 

citations) - cf. tableau ci-dessous. 

Dimensions du l'Idéal du Moi 
organisationnel 

Aspects esthétiques et qualitatifs 
Belle entreprise 
Belles machines 
Bon travail 
Bons produits 
Belle clientèle 
Total aspects esthétiques & qualitatifs 
Aspects quantitatifs 
Developpement espace de travail 

Fréquence 
Absolue 

% 1 total 
citations 

En résonance avec sa culture artisanale, cet idéal ne s'est jamais inscrit dans une logique 

d'accumulation capitalistique : 

Développement C.A. 
Total aspects quantitatifs 
Aspects sociaux 
Renommée 
Total aspects sociaux 
Total citations 

"Je n'ai jamais rêvé d'avoir une très grande entreprise" 
"Je n'ai jamais rêvé d'avoir une grosse entreprise. J'ai toujours rêvé d'avoir une belle entreprise" 
"Dans mes rêves, je n'ai jamais vu des machines immenses avec des grands bâtiments. Jamais !" 

L'épouse de Fernand illustre cette volonté de développement qui animait F.C. dans sa 

version quantitative - qui n'est pas, comme nous l'avons vu, la principale. 

(*) dont une citation accompagnée de l'adverbe impérativement 

2 
8 

2 (*) 
2 

2 5  

"Il fallait faire toujours plus pour avoir un chiffre d'affaires supérieur, toujours, toujours plus. C'est ce qui a 
toujours motivé Fernand. " 

"Il fallait que le moi, l'année suivant il y ait beaucoup plus que l'année d'avant. Notamment pour pouvoir 
pallier aux investissements qu'on aurait pu faire dans l'année" 

8% 
32% 

8% 
8% 

100% 

,+ 

L'idéalisation, qui procède de la création permanente d'un modèle spéculatif que l'appareil 

mental tend à réaliser, reste en fait un processus ambigu et paradoxal dans ses fondements 

mêmes : "Que l'idéal se révèle en f in  de compte une norme au regard de laquelle le moi 

juge ses actes comme ses pensées, qu'il puisse devenir le tyran le plus impitoyable envers 



-- 
qui l'on demeure perpétuellement en dette, et qu'a contrario l'abserzce d'idéal - qui n'est 

peut-être après tout qu'une fixation du Moi idéal - nous donne l'impressiorz que les 

hommes qui en seraient dépourvus manqueraient leur hunzurzité, nous .fait prendre 

conscience de la difficulté qu'il y a de composer avec l'idéalité" (GREEN, 1983, p. 291). 

Dans une vision positive,'la structure psychique de l'Idéal s'avère nécessaire au sujet pour 

canaliser ses énergies, avoir une prise sur le réel, instaurer un débat intérieur, élaborer des 

projets et des significations, évaluer ses conduites et ses pratiques, intégrer les idéaux 

sociaux, culturels et spirituels, former le devenir de sa personnalité (ANATRELLA, 1993). 

En ce sens, elle reste indispensable pour qu'il puisse garder sa cohérence et durer dans le 

temps : "Sans le fonctionnement d'un Idéal doublement enraciné au cœur de su 

personnalité et de la société, l'individu (...) grandit (...) dans un climat de grande fragilité 

et ne parvient pas à investir la réalité de façon efficace et continue" (ANATRELLA, 1993, 

p. 18). En ce sens, l'absence du sens de l'Idéal peut expliquer un appauvrissement de la vie 

intérieure qui fabrique des personnalités relativement inconsistantes et in~pulsives. Ainsi, 

pour Daniel WIDLOCHER (1994/a), l'affaiblissement corrélatif de la représentation de soi 

et de l'Idéal du Moi laisserait le champ libre au développement d'un Soi grandiose, c'est-à- 

dire à un système de représentations de soi mégalomaniques 192. 

En rappelant les dangers d'une trop forte idéalisation de la société et de l'individu, Eugène 

ENRIQUEZ (1991) souligne également la nécessité des idéaux, et des interdits, 

structurants pour fixer les ancrages identificatoires du sujet, concourir à la création du lien 

social et de la psyché humaine : "Un individu non "structuré", sans surmoi et sans idéal du 

moi, est un ensemble flou incapable d'établir des distinctions entre le bien et le mal, 

l'interdit et le permis, entre les autres et lui-même, de vivre sous la catLgorie du difSérk, 

autrement dit d'accepter la temporalité, livré au phantasme de la toute-puissance de l'ego 

grandiose (...) ou de la toute-impuisance" 193.  En d'autres termes, le processus 

d'idéalisation, l'Idéal du Moi, la croyance du sujet dans son idéalité sont à la fois une 

illusion créatrice par les tensions qu'ils suscitent, les idées de développement et 

d'évolution, les espoirs qu'ils nourrissent, mais aussi une illusion aliénante, celle d'être la 

réplique de l'Autre (CHASSEGUET-SMIRGEL, 1973 ; GRES SOT, 1973 ; M'UZAN, 

1983), celle de l'adhésion à une forme d'imaginaire leurrant (ENRIQUEZ, 1991, 1992), 

celle de la maladie de l'idéalité dont le burn-out constitue l'une des manifestations 

possibles. Cette vision polaire renvoie en fait à la différence entre l'Idéal du Moi maturatif 

et la fusion du Moi et de l'Idéal du Moi sur le monde de l'Illusion, c'est-à-dire d'une 

192 avec le risque de s'enfermer "dans une pensée adolescente où donzinetzt le sentirizent de toute-puissance, 
le refus de la société, le narcissisme et la pensée magique" (ANATRELLA, 1993, p. 42). 

193 voir également ANATRELLA, 1993. 



913 - I 

fallacieuse promesse de rencontre de ces deux instances (CHASSEGUET-SMIRGEL, 

1973). 

L'action subversive des idéaux tient à leur appartenance au narcissisme pouvant conduire 

non seulement à une idéalisation du Moi, mais à une pulsion d'emprise exercée sur l'objet, 

"tant il est vrai que le Moi devient identifié à ses projections qui lui semblent tenir a la 

nature de son être" (GREEN, 1983, p. 292). Les conflits entre les composantes de l'Idéal 

du Moi, qui est "irréel et fort éloigné de la réalité du soi" (JACOBSON, 1975, p. 117), et 

les représentations de soi peuvent provoquer une chute de l'estime de soi étroitement 

associée à un sentiment de honte morale et de culpabilité (JACOBSON, 1975) lg4. Ainsi, 

la poursuite d'un idéal narcissique hautement valorisé peut prévaloir sur tous les intérêts 

égotiques du sujet, "ce qui peut aller, à travers une succession systématique d'actes 

hostiles du Moi, jusqu'à sa suppression complète (par la mort)" (GRUNBERGER, 197 1, 

p. 21-22). 

Dans ce cas de figure, "l'objet est traité comme le propre Moi du sujet et une certaine 

partie de la libido narcissique se trouve transférée sur l'objet. Dans certaines formes de 

choix amoureux, il est même évident que l'objet sert à remplacer un idéal que le moi 

voudrait incarner dans sa propre personne, sans réussir a la réaliser. On aime l'objet pour 

les perfections que l'on souhaite à son propre Moi et l'on cherche, par ce détour, b 

satisfaire son propre narcissisme" (FREUD cité in PAGES & alii, 1984, p. 170). 

Dans le cas qui nous intéresse, cet investissement narcissique de l'objet peut s'apprécier 

dans une double perspective conceptuelle et descriptive : 

) sur le plan conceptuel : Au-delà des liens indissociables entre le narcissisme, 

l'identification et l'Idéal du Moi, le narcissisme est un corollaire naturel de la théorie du 

deuil qui considère que toute perte d'objet est une perte narcissique (cf. troisième partie 

section IV). De façon presque tautologique, on peut dire que la reconnaissance de 

l'existence d'un processus de deuil, qui renvoie à l'organisation narcissique du sujet, 

révèle le fondement du mode d'investissement narcissique de l'objet perdu : 

"l'investissement d'objet de la douleur psychique ne peut en toute logique qu'être 

1 'investissement d'un objet narcissique " (GREEN, 1979, p. 60). 

Les rapports réflexifs qui s'instaurent entre l'organisation narcissique du Moi et l'objet, 

entre la structure de l'objet perdu et sa réparation symétrique par le Moi qui s'identifie à 

lui expliquent pourquoi la destruction de l'objet peut prendre la forme réfléchie d'une 

1g4 voir FREUDENBERGER, 1987. 



déstructuration du sujet qui se sent touché dans son être, c'est-à-dire dans son 

narcissisme vu comme le "ciment qui maintient l'unité constituée du Moi" (GREEN,  

1983, p. 9 195). Pour André GREEN (1979, p. 61), cette remise en cause de l'unité 

narcissique du sujet peut s'apprécier à un double niveau : "Au niveau de la .forme, la 

blessure crée une béance, et à celui de la consistance, le Moi subit une déperdition, 

voire une déplétion de sa substance". L'instauration du principe de réalité, qui "n'est pas 

autre chose que corriger la distorsion imposée par nos désirs ci la réalité" 

(LAPLANCHE, 1989, p. 86), provoque alors une douleur psychique qui se caractérise 

principalement par l'intolérance au changement aussi bien du Moi que de l'objet lorsque 

l'impossibilité de maintenir le déni des signes de changement de l'objet survient 

(GREEN, 1979). 

) sur le plan descriptif l96  : Au-delà des divers faits que nous avons déjà rapportés, la 

surestimation, l'idéalisation et le sentiment mégalomaniaque de toute puissance 19' 

associés à la projection du narcissisme sur l'objet l g 8  traduit bien un mode 

d'investissement narcissique de l'objet dans lequel coexiste l'objet fantasmatique et 

l'objet réel. Chez Fernand, cette tendance projective se retrouve tant sur la nature dans 

l'appréciation du jeux concurrentiel que dans l'appréciation que les professionnels du 

métier peuvent se faire des méthodes de gestion mise en place dans la société. La firme 

est ressentie alors comme une extension du Soi grandiose du sujet en devenant porteuse 

de son sentiment de grandeur (KOHUT, 1974) - rappelons que le volume de chiffre 

d'affaires de la société représente environ 4 % du C.A. cumulés de ses concurrents. 

"Quand on faisait voir ce que nous on faisait en matière de gestion, pour eux (autres iiizpriineurs), on était 
des monstres : "c'est pas possible, il faut aller voir chez les C., dans le Pas-de-Calais" ... J%i vu Ca à 

Toulouse, un imprimeur qui était venu me voir à l'atelier, à qui on avait,fait voir le systènze de gestiori et 
qui, à Toulouse, disait aux imprimeurs : "Monsieur C. est là. Allez voir chez lui comment il gère son 

entreprise" 
"De la petite entreprise minable qu'on était il y a dix ans, maintenant tout le monde s'intéresse ù nous. Les 
plus gros disent : "Ils vont nous bouffer !': Ce n'ai pas vrai, on n'a pas l'intention d'absorber qui que ce 

soit"" 
"C'est vrai qu'avec tout ce qu'on fait, notre entreprise est surveiller de nos principaux confrères et des plus 

gros, des gens qui tiennent la route" 
"On a fait de notre entreprise quelque chose de vraimerlt exceptionnel" 

"Nous avons actuellenlent une entreprise très particulière qui apporte énor~néinent à la région. C'est sûr ! Il 
y a des gens qui parlent de nous et qui disent : "C'est ilraiment particulier !" 

95 voir également DURUZ, 1985. 

196 Sur ce point, nous tenons à préciser que F.C. ne partageait pas notre interprétation, même s'il ne l'a pas 
remise en cause. 

197 qui peut servir de défense contre un monde extérieur menaçant (COSNIER, 1970). 

198 qui devient alors porteur de l'Idéal du Moi ou au désir de devenir grand, c'est-à-dire de reconquérir "ln 
perception perdue vécue dans l'univers fonctionnel primaire" (CHASSEGUET-SMIRGEL, 1973, p. 174). 



0 dans une volonté de sauver son entremise envers et contre tout 

Fernand était prêt à faire beaucoup de sacrifices pour "sauver" son entreprise : 

"De toute façon, j'aurais fait n'importe quoi pour sauver l'entreprise, p compris vendre lu nzaison (...) Parce 
que je savais très bien que, pour un homme, sa maison, ce n'était pas sa vie (...) Je savai.s que la vie d'un 

homme ce n'était pas ça. Ce qu'il possédait, c'était son boulot" 

Lorsque nous avons évoqué l'hypothèse d'une faillite - terme qu'il associe de manière 

spontanée à "désespoir" - et la réaction qu'il aurait pu avoir face à une situation de 

cessation de paiements, F.C. affirme : 

"J'aurais très rnal pris la chose. Cela aurait été drainutigue pour nzoi parce cet atelier, ru été quasirnent la 
chose que j'ui construite. Je crois que je l'aurais très mal pris. Mais je n'aurais pas déposé le bilan, je crois. 

Je n'aurais jamais déposé le bilan" 
"Cela aurait signifié un échec considérable" 

D'ailleurs, lorsque l'entreprise connaîtra des difficultés financières, il refusera de déposer le 

bilan : 

"J'ui refusé un jour de déposer le bilan de l'entreprise. C'est vrai qu'on a sorti l'entreprise du trou, ù 
plusieurs reprises" 

Cette crainte de l'échec l 9 9  peut être rapprochée d'une "intériorisation précoce des 

exigences et des modèles excessivement ambitieux des parents dans tous les domaines, au 

début du développement des objectifs et de l'idéal du moi" (JACOBSON, 1975, p. 205). La 

faillite ou le dépôt de bilan, que F.C. aurait vécu comme une forme cuisante d'échec 

professionnel, aurait également conduit à annihiler tous ses efforts, ses sacrifices consentis 

pour obtenir la reconnaissance maternelle et familiale tant recherchée. 

Au-delà des modes relationnels qui lient le dirigeant et son entreprise, la nature de la 

relation firme-dirigeant peut également s'apprécier au regard de certaines productions 

"fantasmatiques" et "hallucinatoires" de Fernand. Ces productions spécifient partiellement 

le statut "d'objet contenant" incarné par la firme, c'est-à-dire un "objet qui focalise et 

stabilise les forces psychiques qui l'investissent" (HOUZEL, 1994, p. 31) *00. Elles se 

déclinent sur un triple registre : 

199 inséparable des modalités d'attribution causale sur l'axe internalité-externalité et suscitant un mélange de 
sentiments de culpabilité, d'infériorité et de honte. 

200 Didier HOUZEL insiste sur les idées de processus de stabilisation et de stabilité structurelle associées à 
la notion de 'Ifonction contenante" de l'objet. 



0 dans les rêves nocturnes 

Selon Jean POIRIER (& alii, 1993), la connaissance des productions de l'imaginaire 

(fantasmes et rêves) est un élément important, cependant presque totalement négligé, de 

l'approche de la personnalité dans l'analyse des récits de vie : "vie vécue et vie rêvée 

s'interdéterminent et doivent être interprétées l'une en fonctioiz de l'autre" (p. 55).  Nous 

avons cherché à interpréter les productions hallucinatoires nocturnes de F.C. qui traduisent, 

à notre sens, le caractère fusionne1 de la relation du Moi à l'objet. 

Selon Daniel LAGACHE (1966), un sommeil calme sans rêve correspond à la réduction de 

tension la plus complète à laquelle l'organisme vivant puisse normalement aboutir : "Le 

dormeur ne veut plus rien conizaître de la réalité ; le sommeil constitue ainsi urz état de 

faiblesse relative du Moi, et un renforcement relatif des motivatiolzs issues du Ça et du 

Surmoi" (LAGACHE, 1966, p. 50). Pour FREUD, les rêves ont pour fonction de préserver 

le sommeil en représentant un désir comme s'il était accompli (LAPLANCHE, 

PONTALIS, 1967) : "Cette libre et spontanée activité mentale sert ù des .fins 

homéostatiques : délivrer le dormeur d'une sensation d'impuissance, le protéger contre ce 

qui vient perturber la paix de son sommeil, satisfaire hallucirzatoirement un besoin 

particulièrement urgent, apaiser la douleur d'un désir, porter remède à un sentil~zerzt de 

solitude, exorciser les peurs et ainsi de suite" (DUYCKAERTS, 1994 ; RALLO 

ROMERO & alii, 1974). En ce sens le rêve peut être considéré comme "l'expressiorz de ce 

qui refuse à être réduit au silence et que le sonzmeil est contraint d'admettre en son sein 

faute de s'interrompre" (GREEN, 1983, p. 83), comme une forme d'acte manqué 

(LAGACHE, 1966). En tant que lieu privilégié d'expression de la complexité des impasses 

identificatoires, le rêve est un espace dans lequel le sujet est l'objet, c'est-à-dire que "le 

sujet se trouve identifié à son propre regard (...) au point d'être confondu avec lui" (LE 

POULICHET, 1994, p. 64-65). 

Dans la pensée freudienne, le rêve, comme moyen de communication entre le conscient et 

l'inconscient, est le gardien du sommeil dans la mesure où, ayant réalisé hallucinatoirement 

les désirs, il réduit les tensions ; ayant accompli sa mission, il s'enfonce dans l'oubli : 

"l'état spécifique dans lequel apparaît le rêve n'est pas créé par le désir, mais le rêve qui 

apparaît dans cet état est, lui, créé par le désir" (RALLO ROMERO & alii, 1974, p. 865) 

201. En ce sens, le rêve "n'apporte pas une satisfactiorz du désir, il est acco~~zplissenzerzt du 

201 cette fonction du rêve n'est toutefois pas exclusive. 



désirpar son existence même" (LAPLANCHE, 1989, p. 113). Jean GUILLAUMIN (1981) 

analyse ainsi le travail de rêve comme un modèle réduit du travail de deuil, un "nzicro- 

deuil de la nuit" chargé d'accomplir le deuil des positions objectales et narcissiques, de la 

réalité et de la raison de la veille afin que "le dormeur puisse retrouver la paix inizoceizte 

du sommeil" (p. 166). Le rêve est alors vu comme l'une des premières formes de pensée 

créatrice qui permet de construire de nouveaux monde sur les ruines d'un mode réel 

déconstruit (DUYCKAERTS, 1994). Les rêves de F.C. sont particulièrement évocateurs de 

ses désirs : 

'Ye rêvais de mon entreprise presque toutes les nuits. J'avais deux rêves possibles : nzon service militaire en 
Algérie et l'imprimerie. C'était sans arrêt, sans arrêt (...) Je rêvais de rnon entreprise avec des machines 

différentes. Je voyais mon matériel différent. Je voyais mes machines diférentes. Ah oui, c'était toujours ça" 
"JJ'en rêvais la nuit. C'est tout à fait curieux. J'en rêvais et c'était toujours dans le futur" 

Ces rêves ont aujourd'hui disparu : 

"Cela s'est interronzpu déjînitivenzent maintenant. Je crois que depuis que je suis en arrêt r~luladie, j'ai dû 
rêver une ou deux fois de l'entreprise, pas plus" 

Alex MUCCHIELLI (1983) précise que les approches freudienne, adlérienne ou jungienne 

renvoient, malgré leurs divergences, à l'expression d'un vécu ou d'une problématique 

psychologique individuelle : "Il est l'effet d'une utilisation spoiztanée, irréfléchie, lzoiz 

délibérée, de traces laissées en nous par les plus significatives de nos expériences" 

(DUYCKAERTS, 1994, p. 54). Les rêves opératoires, c'est-à-dire ceux "qui répètent des 

actes de la journée finie ou qui précèdent des actes au programme de la journée suivante" 

(MARTY, 1984, p. 1148), fournissent une illustration possible de ce type de rêve. Dans 

son analyse phénoméno-struturale du rêve, Alex MUCCHIELLI précise que le contenu du 

rêve, qui procède d'un niveau protoconscienciel (niveau peu profond de l'inconscient), 

"renverrait à une problématique existentielle quotidienne et présente du rêveur" (1983, p. 

65 202) 203. Dans ce cas, la satisfaction liée à la réalisation hallucinatoire du désir peut 

être sans déguisement parce qu'elle ne soulève pas d'objection de la part du Moi 204. En 

suivant Harold SEARLES (1986, p. 63) sur le rôle de l'environnement non humain dans la 

constitution de la personnalité, on peut considérer le contenu du rêve comme une 

projection du dormeur pouvant être imputé à son inconscient. Dans cette perspective, 

202 voir également RALLO ROMERO & alii, 1974, p .870 ; DUYCKAERTS, 1994, p. 61. 

203 approche qui ne substitue pas aux autres approches possibles des rêves (MUCCHIELLI, 1983 ; 
DUYCKAERTS, 1994), mais renvoie au narcissisme du rêveur "qui est ir7znzanquablenzerit le personnage 
principal du rêve, celui-ci étant en quelque sorte à la gloire" (GREEN, 1983, p. 84). 

204 alors que, au contraire, lorsque le désir et l'affect perturbateurs du sommeil sont de nature à soulever un 
conflit avec le Moi, le rêve ne peut accomplir sa fonction de gardien que si sa signification est suffisamment 
marquée (LAGACHE, 1966 ; LAPLANCHE, PONTALIS, 1967). 



l'entreprise, élément constitutif de la personnalité du sujet vu comme une extension de son 

Self, représenterait alors une projection inconsciente de sa construction corporelle qui 

spécifierait la nature du lien qui existe entre le dirigeant et l'entreprise. 

Comment interpréter 1es.souvenirs des rêves et leur récurrence ? Jean GUILLAUMIN 

(1981) propose d'interpréter le souvenir du rêve au réveil comme le signe d'un deuil des 

objets diurnes qui ne s'est pas fait (p. 168). FREUD (cité in RALLO ROMERO, 1974, p. 

824) considérait également que "les rêves dont on n'a aucun souvenir au réveil sont ceux 

qui ont le mieux accompli leur mission". A l'inverse, les rêves dont on se souvient 

fréquemment sont, selon José RALLO ROMERO (& alii, 1974), l'expression d'une 

situation hautement conflictuelle qui se traduit par un plus grand investissement des 

systèmes conscient et préconscient, dans le but de contrôler la situation. 

En ce qui concerne le caractère récurrent manifeste des rêves de F.C., certains auteurs 

proposent un lecture de cette récurrence qui rejoint sur le fond la position de Jean 

GUILLAUMIN (1981). Pour Daniel LAGACHE (1966), le rêve de répétition renvoie à un 

mode primitif de maîtrise. Selon Pierre MARTY (1984), les rêves répétitifs signalent un 

lieu de fixation, témoignent d'une stagnation itérative de l'appareil mental et de la pensée 

dont l'absence de mobilité rejoignent celle de l'inhibition des représentations. José RALLO 

ROMERO (& alii, 1974) propose une interprétation comparable puisque les rêves 

répétitifs signent, selon lui, des perturbations extrêmes de la fonction onirique, des formes 

d'échec de cette fonction qui ne permet pas de réduire suffisamment les tensions 

conflictuelles ou de maîtriser, en diminuant les affects, un traumatisme ayant créé une 

brèche dans le narcissisme du sujet 205. A la longue, ils peuvent, selon Pierre MARTY 

(1984, p. 1150), affecter certaines fonctions somatiques fondamentales, d'ordre 

immunologique par exemple. Si l'on place l'interprétation dans une perspective 

phénoméno-struturale, cette thématique récurrente des rêves de F.C. peut s'interpréter 

comme une compensation nocturne hallucinatoire de l'impossibilité qu'il vivait de 

développer son entreprise selon ses propres orientations en raison des oppositions 

systématiques de sa famille (jusqu'en 1987). Cette captation de la pensée ne concernait pas 

seulement l'activité onirique, mais se retrouvait également sur des rêves diurnes de F.C. 

205 selon FREUD (cité in RALLO ROMERO & alii, 1974), les rêves répétitifs seraient au service des 
tendances masochistes du Moi, de l'autocritique et du châtiment, mais manifesteraient aussi le désir de 
retrouver l'époque idéalisé de la jeunesse. 



dans les rêves diurnes (rêverie) 

La captation exclusive de l'activité mentale, sorte d'intoxication mentale (DAVID, 197 l), 

est le corollaire naturel de la relation passionnelle qui tend à installer l'objet aimé au cœur 

de la psyché (HASSOUN, 1989). Pour FREUD, les rêveries ou rêves diurnes 206  

désignent des productions mentales, des scénarios imaginés à l'état de veille qui visent, 

comme les rêves nocturnes, la satisfaction et l'accomplissement de désirs (LAPLANCHE, 

PONTALIS, 1967, p. 426 ; DORON, PAROT, 1991, p. 606). Ils laissent ouverte la 

relation avec le monde extérieur : "les décors créés ou recréés par le travail onirique 

doivent interférer avec les personnages et les décors réels et le travail du complexe 

hallucination-perception en est profondément modifié, oscillant dans sa production entre 

l'affreux et le délicieux, mêlant l'agréable et l'angoissant, le superbe au hideux, dans un 

univers surréel jusqu'au fantasmatique" (ANGELERGUES, 1993, p. 130). Ainsi, la 

rêverie onirique tend toujours vers un objet réel ou imaginaire, mais le plus souvent mixte, 

à découvrir et à saisir dans une errance de désir qui pose la question des rapports entre 

fantasme et réalité dans la représentation du monde, mais reste un élément nécessaire à 

l'élaboration du travail psychique (ANGELERGUES, 1993). 

Dans son activité quotidienne, Fernand "rêvait" en permanence de son entreprise dans un 

double aspect imaginaire (C'était moi qui rêvais l'avenir de l'entreprise") et représentatif 

(confrontation aux réalités quotidiennes de gestion). Celle-ci polarisait le cours de sa 

pensée et infléchissait ses association d'idées de façon pratiquement continue : 

'7e ne pensais qu'à mon entreprise, jour et nuit, les dimanches et jours de fête. Cela n 'u été presque que nzes 
seuls sujets de conversation, sauf avec nza famille qu'ils ne comprenaient pas (F.  C. parle ici de sa rizère et de 

son frère). Ils ne conzprenaient pas qu'on ne puisse vivre que pour son truvail" 
"Je pensais à faire mon travail, étudier le travail, les comptes de l'entreprise, son dévelol~peinent" 

"Je faisais de la facturation, je pensais au scénario de développement de l'eritre~~rise. J'étais en niaclziiie, j\' 
pensais. Ça c'était continuel. Il n )  avait jamais d'arrêt dans ce truc lu. Jamais. Je ine réveillais nzênze la riuit 

pour penser aux futures machines que j'aurais pu amener dans mon entreprise et tout ce qui s'ensuit. 

Cette canalisation de l'activité mentale s'entend dans une double perspective : elle permet à 

travers l'activité de la pensée de préparer mentalement l'action par anticipation pour en 

éprouver virtuellement, dans l'espace représentatif, les possibilités et les risques et autorise 

à travers celle de l'activité fantasmatique de se référer à la réalisation hallucinatoire du 

désir 207. 

206 qui renvoient à une acception possible de la notion de fantasme (LAPLANCHE, PONTALIS, 1967, p. 
153). 

207 Michèle PERRON-BORELLI et Roger PERRON (1987) notent ainsi le caractère irréductible de la 
pensée et du fantasme tant du point de vue topique ("le fantasme a ses sources dans l'liiconscient, la pensée 



Selon Fernand, la seule chose qui le faisait sortir de son entreprise était son envie de 

voyager : 

"Dans la tête, c'était la seule chose qui me faisait sortir de mon entreprise, c'était I'eiiilie de i~oyager" 

Ce désir de voyage peut s'analyser, comme nous le verrons, comme une volonté d'échapper 

à l'emprise psychologique exercer pal l'entreprise si l'on considère, comme André GREEN 

(1979), que la mouvance des limites spatiales (errance, voyage) constitue une défense 

fréquente contre le douleur psychique : "Le déplacement est agi, en une recherche d'un 

espace inconnu, alors que le déplacement interne est impossible, l'espace psychique étant 

absorbé par la séquestration de l'objet fantôme" (p. 64-65). 

r=) dans la ~roiection d'ima~es mentales sur des supports ~hvsiaues 

"Je me souviens avoir créé un affiche (...) il y avait eu un reflet dans une cuillère. Dans ce reflet, j'avais iJu la 
disposition d'une affiche. J'avais fait cette affiche avec la disposition du reflet de lunzière et 15 jours uprès 

j'ai un confrère qui me téléphonait en me disant "c'est pas mal l'affiche que ilous ailez fait" 

Ce type de phénomènes peut se lire comme une forme "d'hallucination créative" qui se 

définit comme une perception sans objet ou plus précisément une perceptioq sans objet à 

percevoir (DOROT, PARON, 1991). Cette projection psychique traduit la représentation 

intense du désir, une canalisation de l'activité désirante du sujet vers certains objets de 

satisfaction. 

Conclusion 

Les différents éléments que nous avons évoqué nous permettent de soutenir l'hypothèse 

selon laquelle la relation que Fernand entretenait avec son entreprise procède d'une forme 

d'identification narcissique qui prend son sens dans sa trajectoire historico-sociale et 

psycho-affective infantile. Ce lien est à la base de la structure socio-mentale du processus 

d'emprise sur lequel nous allons revenir dans les pages suivantes. 

s'organise dans le Préconscient" p. 580) que dans la relation que ces deux formes d'activités inentales 
entretiennent avec l'action (la pensée est une préparation à l'action effective, alors que le fantasme procède 
d'une réalisation hallucinatoire du désir). 



@ Proiection de ~roiets : 

La motivation humaine peut être vue comme une force motrice ou causative (SCHAFER, 

1986 ; LOUART, 1993). L'un des aspects de la motivation humaine est la tendance à aller 

de l'avant, à rompre l'équilibre, à aller au-delà d'un état de choses atteints (NUTTIN, 

1985). Ainsi, la relation entre Fernand et son entreprise s'inscrivait dans une temporalité 

incluant un passé, un présent et un devenir inséparable de son Idéal du Moi 

organisationnel. 

"C'était moi qui rêvais 1 'avenir de léntreprise" 
"J'ai toujours eu envie de voir des choses différentes, des choses iizeilleures" 

Les projets de F.C. s'articulait autour de l'acquisition de nouveaux matériels 

typographiques plus performants : 

"Mes projets à moi ont toujours tourné autour de la typographie, sauf quand Philippe m'a uiizené ses rêves" 

La firme acquiert d'autant plus importance dans l'économie psychique du sujet qu'elle 

constitue un élément central de la construction de son devenir. La formulation de projets 

de développement apparaît alors non seulement un élément constitutif de la motivation 

humaine (NUTTIN, 1985 ; LOUART, 1993), mais elle tend à relier l'évolution du 

dirigeant à celles de certaines composantes de son environnement socio-professionnel. 

Au-delà des discours idéologiques véhiculés par la mythologie du changement, il est 

plausible d'avancer l'hypothèse selon laquelle un changement majeur dans le contexte 

environnemental s'avère plus traumatique à cinquante qu'à vingt ans. Fernand avait connu 

une relative stabilité de son environnement technologique pendant plus de trente ans, il a 

été confronté, entre 1984 et 1989, à deux mutations technologiques qui ont modifié 

profondément le contexte de production - si l'on ne retient que le critère technologique qui 

n'est pas exclusif, mais reste majeur dans son cas. 

'7'avais au-delà de 50 ans, j'avais vu des choses comme tout le monde, mais il y avait des choses que je 
n'avais pas vécue" 



En fait, l'âge de F.C. apparaît à la fois comme un handicap et un atout dans son processus 

d'évolution. Un handicap si l'on considère les théories du vieillissement qui soulignent le 

risque de cristallisation des relations d'objet avec le temps ou la prépondérance, 

généralement constatée, du fonctionnement procédural sur le fonctionnement déclaratif au 

fur et à mesure du vieillissement de l'individu (cf. troisième partie section IV). Le sujet 

peut échouer, en raison de mécanismes de défense conscients et inconscients qui tendent à 

maintenir l'homéostasie de son appareil psychique (cf. troisième partie section V), à se 

détacher de certains catégories d'objet, de représentations, de cognitions, d'habitus, etc. en 

vue de s'adapter à une situation nouvelle. Ce phénomène peut être renforcé par une 

certaine forme de lassitude de l'acteur, pour reprendre l'expression de Norbert ALTER 

(1993), qui reste un schéma d'évolution possible du dirigeant (cf. deuxième partie section 

II) en résonance avec les théories de cycle de vie développées en psychologie dont les 

apports ne peuvent être négligés dans la cas qui nous intéresse (cf. troisième partie section 

III). 

Dans une vision positive, l'écoulement du temps a sans nul doute permis à Fernand de 

prendre du recul et de la distanciation par rapport à son parcours professionnel, d'accepter 

plus aisément la succession managériale. Sa moindre résistance à la fatigue, l'altération de 

sa force physique, bref les conséquences naturelles de son vieillissement physiologique, 

qui se combine avec la proximité de la retraite, ont progressivement modifié ses attitudes 

et comportements : 

"Maintenant avec le recul, je m'aperçois que j'étais vraiment à bout de,force, à bout de course. Si 
l'entreprise étuit restee ce qu'elle était avant 1987, je crois que je serais mort dans inor1 eiitreprise et plus 

jeune encore" 
"Je me suis assagi par la force des choses" 

Au-delà du critère d'âge, il convient de tenir compte de l'absence de formation 

professionnelle formelle de Fernand tout au long de sa carrière. Sur ce plan, la 

survalorisation de I'autodidaxie, qui représente un mode de formation et d'apprentissage 

privilégié par son père et son grand-père paternel et recouvre à la fois l'idéal de l'autonomie 

éducative et le piège de l'autoformation sauvage (CARRE, 1992), n'a pu que renforcer 

cette attitude d'autonomie vis-à-vis de toutes formes de formation institutionnalisée. Pour 

D. RIVERIN-SIMARD (1984 citée in PINEAU, 1985), les personnes qui ne se sont pas 

appropriées leur pouvoir de formation (en essayant de relier au maximum la formation 

reçue à leurs aspirations et en étant attirés par les formules d'apprentissage individualisé et 

d'autodaxie) éprouvent, quand surgit le problème de modification de trajectoire vers les 

cinquante ans, des doutes quant à leur capacité à apprendre, regrettent les occasions 

manquées, dévalorisent l'éducation formelle et survalorisent leur formation expérientielle - 

alors que les "sujets-exceptioiz" (qui ne représentent que 15 % d'un échantillon de 776 



adultes au travail) sont surstimulés par la remise en cause des cinquante ans : "Le fait 

d'être situé aux confins de le jeunesse et de la sagesse stimule leur besoin d'apprentissage" 

(p. 84). Son retranchement au sein de l'entreprise, son surinvestissement dans les activités 

de production font qu'il n'a suivi aucun séminaire de formation continue au cours de sa 

carrière professionnelle : 

"Pour la bonne raison que je n'ai jamais pris le temps de quoi que ce soit" 

Fernand s'avère d'ailleurs critique sur l'utilité même des organisations de formations 

professionnelles pour les dirigeants. 

Sa formation professionnelle s'effectuera de façon très informelle au contact de certains de 

ses clients et amis qui possédaient quelques connaissances de gestion - même s'il passera 

un C.A.P. de typographe en 1963 par correspondance : 

"Il y a des gens dans ma vie qui ont joué de très grands rôles et que j'ai écoutk parce qu'ils étuient de très 
bons gestionnaires" 

"Tous les samedis après-midi, j'allais le livrer, et on discutait un ou deux ensentbles et il rite parlait de 
gestion, comment faire et je l'écoutais" 

@ Contexte familial : Certains événements familiaux, liés à des problèn~es personnels et 

financiers de sa fille, ont profondément affecté Fernand durant la période 199 1 - 1993 

traduisant l'influence profonde de la rationalité du Paters Familias (BAUER, 1993) - sa 

fille sera d'ailleurs embauchée à plusieurs reprises dans l'entreprise durant cette 

période. Ils l'ont conduit à céder l'entreprise à son fils Philippe et de lui revendre sa 

maison pour pouvoir subvenir aux besoins de sa fille. 

"Ma fille s'est retrouvée dans une situation financière très délicate. Son mari, docteur en écononiie 
internationale, s'est retrouvé sans rien, 2 115 Frs pour vivre par inois avec des dettes. Ça kté la dernière 

contrariété que j'ai pu supporter" 
"Je n'aurais pas pu supporter que rm fille soit dans la misère " 

@ La dimension individuelle du chanyement : 

La perte d'une position acquise est d'autant moins vue comme une "régression" qu'elle 

correspond à une situation partagée par un groupe d'appartenance (DE GAULEJAC, 

1991). Or, dans le cas qui nous intéresse, le processus d'évolution de son entreprise, et ses 

conséquences intrapsychiques, renvoyait Fernand à lui-même sans qu'il puisse inscrire son 

travail de deuil dans une logique de comparaison sociale ; sentiment d'isolement d'autant 



plus accentué qu'il éprouvait des difficultés à confier son vécu et son ressenti à ses 

proches, hormis peut-être à son épouse. Manfred KETS DE VRIES (1995) précise 

d'ailleurs que l'abandon du pouvoir pour un leader qui a investi toute son énergie, consenti 

à de nombreux sacrifices à son projet professionnel peut avoir un effet désastreux le 

conduisant à s'accrocher au pouvoir afin d'éviter de se heurter à la réalité des pertes subies 

(financières, sociales (considération, statut), psychologiques et affectives) - qui vont 

souvent de pair avec un certain nombre d'effet du vieillissement : "La selzsatiolz de perte et 

de vulnérabilité personnelle, qui accompagne le vieillissement, peut rendre 

particulièrement peu séduisante la perspective d'abandonner le pouvoir et ses 

responsabilités. Nombreux sont les leaders qui déploient beaucoup de déterrninutiorz, de 

constance, de ténacité pour conserver le pouvoir" (KETS DE VRIES, 1995, p. 51) 208. 

Cette crainte du vide et du néant est d'autant plus problématique que l'individu est bien 

souvent conduit à gérer seul cette transition ou cette rupture, sans être préparé ni aidé par 

l'organisation : "Et trop souvent les intéressés sombrent dans l'ainertunze, le resserztinzelzt 

et la dépression, étant eux-mêmes incapables - ou refusant - de,faire face 6 lu 1-éaliti et de 

préparer leur départ" (KETS DE VRIES, 1995, p. 55). 

CONCLUSION : la structure socio-mentale de l'emprise 

Le processus d'emprise illustre dans quelle mesure une forme de réalisation de soi dans le - .- \ \ 

travail, un projet de la vie (dans sa double acception de direction et de signification), une 

élaboration de sens cher aux thèses humanistes (cf. troisième partie section 1) peuvent se 

révéler être une forme déguisée d'aliénation inconsciente librement consentie d'un sujet qui 

reste prisonnier d'un certain nombre de déterminismes psycho-affectifs infantiles et socio- 

familiaux dont la logique profonde lui échappe en grande partie, une manisfestation de la 

colonisation par le désir "castrateur" de l'Autre. L'appropriation d'un projet parental, 

l'incorporation d'habitus, la réparation de failles narcissiques, la quête compulsionnelle de 

la reconnaissance d'une figure d'attachement ou de personnes significatives, les fausses 

images, la mission de réparer "l'autre", etc. s'actualisent alors dans le synchronique à 

travers des logiques d'action qui donnent, à l'observateur extérieur, l'illusion d'une 

réalisation de soi, d'un dynamisme créateur, alors qu'elles ne traduisent en fait qu'une 

profonde souffrance intérieure, souffrance qui n'est ni reconnue comme telle ni nommée, 

mais qui entrave la libre circulation du désir pour consacrer l'hégémonie tyrannique d'un 

besoin ne s'adressant qu'à un objet bien précis : "Cette attitude où l'être se perd dans ses 

besoins, dans une frénésie de captation me paraît liée à un refus de la mort et de tout ce 

208 voir également BAUER, 1993. 



qui lui ressemble de ce qui la symbolise, le renoncement, le creux existentiel" (PRIGENT, 

1994, p. 81). Coloniser par une image spéculaire, le sujet est la proie d'une véritable 

captation imaginaire, victime de l'emprise qu'exerce sur lui son reflet dans le miroir de 

l'Autre. C'est parce que cette emprise est librement consentie, recherchée pour les 

bénéfices secondaires qu'elle procure, qu'elle est une forme d'aliénation profonde dans 

laquelle se maintient le sujet sans qu'il puisse pour autant se dégager d'un faux sens du réel, 

pour reprendre l'expression de Ronald LAING (cf. troisième partie section 1). En fait, dans 

ce cas, se dégager du processus d'emprise ne revient pas moins pour le sujet à s'extraire du 

mouvement qui avait donner un sens à toute son existence. 

Au regard des différents éléments que nous avons analysé, la relation entre le Fernand et 

son entreprise peut être décrite comme une structure socio-mentale qui induit une secrète 

correspondance entre les structures sociales, les structures psychologiques et les 

mécanismes de défense de Fernand et articule plusieurs sous-systèmes jouissant chacun 

d'une autonomie relative (PAGES, 1993). Ce système socio-mental procède de trois 

processus se renforçant mutuellement de façon circulaire qui intègrent un passé, un devenir 

et une dynamique "d'auto-contrôle" dans un "champ motivationnel" (LOUART, 1993) 

échappant à la dichotonomie du déterminisme et du finalisme - "circularité que désigne la 

notion de système socio-mental" (PAGES, 1994, p. 560) : 

e une organisation structurelle de la relation d'objet sur un mode susceptible de permettre 

au dirigeant, à partir de l'élaboration dynamique de représentations conscientes et 

inconscientes, de combler et de réparer des événements anciens dont le vécu inachevé 

demeure vivant et existant (relation mère-enfant) et d'accomplir le scénario familial 

dont il se sent le dépositaire privilégié. Ce processus peut se lire comme une forme de 

psycho-névrose professionnelle par lequel le conflit psychique vécu dans un contexte 

d'action socio-organisationnel trouve "ses racines dans l'histoire infantile du sujet" et 

n'est alors "qu'une réactualisation, par la situation professionlzelle, d'un conflit 

psychique infantile" (AUBERT, 1989, p. 155 ; AUBERT, 1990). Ce processus 

d'investissement de la relation d'objet est renforcé par les enjeux identitaires et 

narcissiques du sujet qui se traduisent par un surinvestissement dans un contexte 

d'action professionnel, l'incorporation d'habitus structurant sa rationalité et ses logiques 

d'action (introjections parentales surmoïques) et la projection de son Idéal du Moi sur 

l'organisation. 

0 un processus de captation de l'identité et de l'Idéal du Moi par un objet social 

(l'entreprise) qui sert de support projectif et représente le champ de vie essentiel du 

sujet. Le surinvestissement de l'objet, dès lors qu'il devient le reflet de l'idéal de soi, 

constitue un mobile profond de résistance au changement et nourrit un rapport 



- 1 
d'attachement vis-à-vis d'une image renvoyée par l'extérieur, dans la scène réelle etlou 

imaginée, dans lequel la relation d'identité se superpose à la relation d'idéalité : "Il 

s'agit (...) d'une jouissance d'identité à une forme idéale de soi-nzême" (WIDLOCHER, 

1994/a, p. 429). Cette captation identitaire et narcissique génère une tension constante 

du sujet vers la réalisation d'un projet auquel il sacrifie l'ensemble de son existence, 

une insécurité et une vulnérabilité qui nourrissent l'activation des mécanismes de 

défense. 

un processus de contrôle de la structure critique du Surmoi (introjection de l'imago 

parentale idéalisée, incorporation d'habitus, etc.) qui règle les comportements, les 

rapports individuels et sociaux du sujet, soumet les objectifs "matériels", utilitaires et 

ambitieux du Moi à des critères évaluatifs et les considère d'après leur efficacité et leur 

succès (JACOBSON, 1975). Il "exige" l'accomplissement de l'Idéal sans tenir compte 

des limitations du Moi. La rigidité de cette structure critique surmoïque, renforcée par 

une tendance masochiste, se traduit notamment par une forme d'inhibition des 

échanges émotionnels en raison des enjeux narcissiques, symboliques, fantasmatiques, 

surmoïques, conscients et inconscients, investis dans le défi à relever (prouver sa 

valeur dans la sphère familiale, faire mieux que le père, créer une renommée, etc.) et 

un processus d'inhibition des tensions corporelles (accumulation du stress, angoisse et 

anxiété chroniques, somatisations, insomnies récurrentes, fatigues fréquentes, aucun 

arrêt de travail dans les phases dépressives, etc.) renforcées par des défenses 

inconscientes du Surmoi (rationalité axiologique "rigide"). Dans ce processus, les 

entraves à la libre circulation du désir a donc comme correspondance somatique une 

fermeture à l'intérieur du corps. Elle conduit également à une altération des fonctions 

autocritiques du Moi, conscientes et inconscientes, qui ne jugent plus le comportement, 

les efforts et les activités du Moi en fonction d'objectifs réalistes et raisonnables, mais 

selon des objectifs virtuels plus ou moins archaïques, narcissiques, hérités et 

prisonniers d'un temps qui ne passe pas. 

Cet organisateur inconscient, qui assure au sujet les liens, les investissements, les 

représentations, les satisfactions de désir et de défense dont il a besoin dans ce rapport, 

constitue une forme de "pacte dénégatij" qui "maintient dans l'irreprésenté et dans 

l'imperceptible, ce qui viendrait mettre en cause la formation et le maintien de ce lien et 

des investissements dont il est l'objet" (KAES, 1988, p. 32). A ce niveau de l'exposé, il 

convient de s'accorder sur ce que recouvre la notion d'inconscient, pris dans un sens 

descriptif "pour connoter l'ensemble des contenus non présents dans le champ actuel de lu 

conscience" (LAPLANCHE, PONTALIS, 1967, p. 197), qui reste au cœur de la théorie 

psychanalytique (LAPLANCHE, 1981 ; DAYAN, 1985 ; BASCH, 1995) : "L'objet de lu 

psychanalyse est le psychisme abordé selon le point de vue inconscient" (LE GUEN, 1995, 



,/ 
p. 16) 2 0 9 .  Dans le processus d'emprise, la référence à l'inconscient, qui ne peut se * 

confondre avec le non-conscient (DAYAN, 1985), procède d'une hypothèse fonctionnelle 

210 et théorique 211  qui autorisent une reconstruction des signifiants par une procédure 

indirecte : "En dehors de ce qui peut être observé directement (ce qui rz'inzplique d'ailleurs 

nullement une connaissance correcte !), des faits, des existants pouvunt être i ~ f é r é s  à 

partir d'autres phénomènes plus directement observables" (LAPLANCHE, 1993, p. 8 1). 

Si, pour Daniel WIDLOCHER (1993, p. 98), "la croyance dans l'existelzce d'un 

inconscient constitue moins un présupposé théorique qu'un régulateur interne des 

processus associatifs", elle n'en relève pas moins d'une hypothèse, d'un pari, bref d'une 

croyance, selon les termes mêmes de l'auteur, qui, à travers une familiarisation avec un 

mode de penser autre que celui auquel accède notre conscience, procède de la 

reconnaissance de l'irréductibilité de ce niveau de réalité psychique "bien "réelle", et 

agissante" (LE GUEN, 1995). Cette reconnaissance permet de connaître les mécanismes et 

les effets du fonctionnement primaire de l'esprit, autorise la compréhension de voies 

expressives du "désir sur le mode de son accomplissement en nzima~zt sa réalisatiorz" 

(WIDLOCHER, 1993, p. 110) à travers une poursuite aveugle d'un but, consacre la 

reconnaissance d'une forme d'intentionnalité des phénomènes psychiques inconscients 

(LEMAIGRE, 1995) "dans une certitude somnanbulesque, faisant feu de tout bois avec 

une inventivité illimitée devant les obstacles" (PETITIER, 1993, p. 16). Elle permet 

également de comprendre comment certaines expériences causales ne sont pas uniquement 

subies, mais préférentiellement structurées (FRIEDMAN, 1995). En ce sens, l'inconscient 

ne s'intéresse pas la réalité, mais lui emprunte sa capacité à engrendrer une réalité : "Il 

n'écarte le réel qui l'indiffère que pour lui substituer aussitôt sa réalité, qu'on dit 

psychique (on la dit telie, mais pour l'inconscient, c'est la réalité tout court, puisqu'il a fait 

une substitution)" (DAYAN, 1985, p. 26). 

Sans en appeler à la forme positive du "principe de la non-conscierzce" vu comme un 

postulat méthodologique (BOURDIEU & alii, 1973), la reconnaissance de cet "outil de 

connaissance du réel", cet "artisan d'illusion", ce créateur continu "de scènes", cet "agent 

d'un pouvoir illusoire" (WIDLOCHER, 1993) présente plusieurs intérêts théoriques. Sans 

209 référence qui, selon les termes des rédacteurs d'un numéro de la Nouvelle Revue de Psychanalyse (No 
48), "est devenue l'objet d'un consensus mou" même s'il "se passe fort bien d'une ontologie ou d'une 
épistémologie, en tout cas explicites" (LAPLANCHE, 1981, p. 22) 

210 nécessité de poser l'existence d'un "corps étranger dur comme fer", pour reprendre une expression de 
Jean LAPLANCHE (1993), dont seules les productions (effets, produits) sont accessibles, alors qu'il 
"demeure en soi inconnaissable" - LE GUEN, 1995, p. 16. 

21 reconnaissance d'une réalité psychique dont les mouvements sont irréductibles à la logique du conscient 
et de la vie rationnelle et qui s'inscrit dans une conception archéologique participant à la formation du sens, 
étrangère à l'ordination temporelle structurant la perception consciente. 



entrer dans les méandres d'un débat théorique complexe qui dépasse notre compétence, 

nous retiendrons principalement qu'elle autorise dans l'approche biographique l'élaboration 

d'une causalité archéologique (CONINCK, GODARD, 1989) qui reconnaît la prégnance 

de niveaux de temps différents (LAPLANCHE, 1993 ; LE POULICHET, 1994) pour 

laquelle une causalité temporelle éloignée peut réduire considérablement les possibilités 

causales et donner un sens à une causalité proche (JACKSON, PETIT, 1993), à un 

ensemble de situations et d'actions (cf. chapitre 1). Si des interactions entre les niveaux 

inconscient et conscient de la réalité psychique existent, il convient toutefois de ne pas 

confondre les mouvements de l'inconscient et la logique du conscient : "Avec le conscient 

et l'inconscient, nous sommes en face de deux logiques, que le Moi vu relier dans une 

tentative d'adaptation nécessaire l'un à l'autre (...) Il n'est donc pas question que la face 

consciente du psychisme épuise l'inconscient et l'exprime en tant que tel. Ce sont toujours, 

à travers des symptômes - des rêves, des lapsus, des actes nzunqués, des conduites 

réactionnelles, des angoisses, des craintes, des productions de l'imaginaire - que se 

révèlent les fantasmes inconscients impliqués dans toutes les conduites humaines" 

(ANATRELLA, 1990, p. 53). En ce sens, la logique inconsciente ne peut s'entendre 

comme si elle représentait une réalité de la vie rationnelle sur laquelle on peut agir 

uniquement avec des idées puisqu'elle comporte "une multiplicité d'ordres séquentie1.s 

susceptibles d'être renversés" (DAYAN, 1990, p. 269) qui procède d'une "atemnporalité 

relative du réel, identique à l'irzdifférence à l'égard des conditions d'existence des 

phénomènes extérieurs" (DAYAN, 1990, p. 270) . Revenons maintenant à l'analyse du 

processus d'emprise. 

- 
En imprimant sa marque sur le corps, la pensée et la psyché du sujet, l'emprise permet au 

sujet d'assurer la continuité des investissements et des bénéfices liés à cette structure de 

lien et à maintenir les espaces psychiques nécessaires à la subsistance de certaines 

fonctions ancrés au carrefour de l'intrapsychique et de l'intersubjectif (fonction de l'idéal, 

organisation des mécanismes de défense). Dans un symbolisme paradoxal, la firme est 

alors simultanément une prothèse narcissique indispensable au sujet (relation d'objet 

prégénitale ou anaclinique) pour maintenir ses grands équilibres psychiques (narcissisme, 

etc.) et un objet d'aliénation qui l'enferme dans des demandes affectives inscrites dans un 

temps qui ne passe pas, dans le désir de l'Autre à travers l'actualisation récurrente de 

comportements symboliques de défense dans le champ organisationnel. Les composantes 

de cette structure socio-mentale, qui renvoie à la métaphore de la prison psychique 

formulée par Gareth MORGAN (1989), peut se décrire comme suit : 
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Niveau socio-psychique boucle récursive Niveau organisationnel 

t A - 
Sollicitation narcissique 

Système d'habitus pprentissages 
Emprise psychologique 

Prolongation narcissique 

Projets & intentionnalité 

SUJET Identification projective 

désirant & 
b ENTREPRISE 

historico- 
sociale iachronique - Synchronique 

Instance 
Enjeux Facteurs situationnels 

identitaires objectifs vécus 
subjectivement 

- structuro-matériel 

t - socio-politique 

Rôles, fonctions & - cognitif / logiques d'action - symbolico-culturel 

Plasticité cognitvo-comportementale 
Fonction homéostatique 4 b Fonction évolutive 

Niveau de dissonance ou de consonance 
A' 

(crise psychique ou adaptation) 

-._ En plongeant ses racines dans l'histoire de vie du sujet, ce phénomène d'emprise se nourrit \ 
d'une dynamique "œdipienne" dont nous pouvons expliquer la logique au regard des 

injonctions parentales paradoxales introjectées par le sujet (cf. schéma 1. O), injonctions 

relatives à l'ambivalence de son projet parental dans sa double dimension maternelle et 

paternelle (DE GAULEJAC, 1986) qui vectorisent les actions du sujet et lui fournissent un 

"plan de vie" - ce schéma, qui s'inspire de celui de A. STRINBERG présenté par Vincent 

de GAULEJAC (1991, p. 23 l), possède un caractère conjonctural et intuitif. 

Dans une perspective synchronique, la notion de récursivité, telle que la définit Edgar 

MORIN (1977, 1986, 1990), prend ici tout son sens pour décrire l'enfermement dans une 

logique d'emprise psychologique. Pour Edgar MORIN, une boucle récursive est plus riche 

qu'une boucle rétroactive car elle permet de concevoir l'auto-production et l'auto- 

organisation à travers des inter-rétroactions réciproques qui s'entre-régulent les unes les 

autres : une boucle récursive définit "un processus où les effets ou produits sont en même 

temps causateurs et producteurs dans le processus lui-même, et où les états ,finaux sont 

nécessaires à la génération des états initiaux" (1986, p. 101). Le système socio-mental qui 
- 



Domination 

b Père * Mère 
Soumission 

Idéal du Moi Surmoi Idéal du Moi 

- Réussis ta vie professionnelle ! - Le respect et la ~a leur  de - Ton père est mieux - Reste dans l'ombre de ton 
- Poursuis mon œuvre ! l'homme passent par le que toi ! père ! 
- Rachète le passé de la famille ! travail - Tu n'es qu'un bon à - Tu ne peux pas faire mieux 

- Si tu veux être respecter, rien ! que ton père ! 
travaille jusqu'à en mourir 
et sans te plaindre, comme 
moi ! 

A 
respect et la considération 

2 , .r( s 
I 

4 

-? 7 r d E 
Surmoi Idéal du Moi 

"Ce que je devrais être" "Ce que je veux être" 

- Soumets toi à l'imago paternel ! Paradoxes du projet parental - Dépasse ton père et je t'aimerais ! 

- Travaille comme un fou sans te Système de double contrainte - Prouve ta valeur en travaillant ! 
plaindre, c'est normal ! 

I 

e bipolaire Dirigea 
Support projectif du Surmoi et de 



relie le dirigeant à son entreprise peut être assimilé à une forme de processus récursif qui 
t 

se produit et se reproduit lui-même dans une logique de clôture opérationnelle (VARELA, 

1989 212) en mettant en jeu conjointement les forces profondes du Moi et du Self et les 

étayages significatifs dans l'environnement : "l'inconscient fabrique l'organisation autant 

qu'il est fabriqué par elle" (PAGES & alii, 1984, p. 200). Dans ce cas, le choix de l'objet 

produit son propre antécédent en le répétant. Il va à la rencontre de ce qui, virtuellement, le 

cause et l'oriente, comme pour renforcer cette cause et cette orientation qui ne cessent 

d'être re-produites par un temps réversif (LE POULICHET, 1994) 2 1 3 .  Dans cette 

dynamique récursive, le sujet "reproduit l'organisation, non seulement pour des motifs 

rationnels, mais pour des mobiles plus profonds, qui échappent à sa conscience" (PAGES 

& alii, 1984, p. 157). Les logiques cognitives, affectivo-motivationnelles, 

comportementales et représentationnnelles du sujet consacrent alors l'existence d'une 

forme de compulsion à la répétition qui procède moins, selon la perspective freudienne, de 

l'expression de la pulsion de mort que de la prégnance et l'influence d'une "ménzoire 

contraignante du passé" (MENDEL, 1993) 4. 

Dans cette circularité, la relation d'objet ne se situe pas dans l'inconscient du fait du statut 

de l'objet, mais se nourrit des dynamismes inconscients aussi bien du côté du Moi que de 

l'Idéal du Moi (BRUSSET, 1988). L'emprise s'analyse alors comme une emprise de 

l'identité et de l'Idéal du Moi du sujet à un objet sublimé et idéalisé, comme une captation 

imaginaire aliénant le sujet à l'objet qui se décrit comme une fonction contenante 

complémentaire de celle de l'enveloppe psychique individuelle. Le sujet devient prisonnier 

d'une spirale de laquelle il n'arrive pas à se dégager en raison notamment de la stabilisation 

et de la cristallisation des jeux de rôles et des logiques d'action des acteurs autour d'un 

point d'équilibre dynamique qui établit plus ou moins la manière dont les relations 

interpersonnelles et les activités se déroulent et se régulent - à travers les mécanismes et les 

processus systémiques décrits par les palo-altistes l5 .  

"J'avais créé ce sigle infernal et je ne pouvais pas l'arrêter parce que les gens s'étaient habitués à me voir 
travailler comme un fou. C'est comme aimant, il se retournent vers vous" 

212 cf. première partie section II. 

213 logique qui renvoie à l'articulation entre l'information-structure (fermeture informationnelle qui tend à 
reproduire la dynamique structurelle du système en participant à son maintien sauf si celui-ci s'inclut dans un 
méta-système, réalisant un niveau d'organisation supérieur) et l'information circulante (ouverture 
informationnelle sur le milieu qui se renferme sur le système pour le transformer suivant les indications 
fournies par les signaux internes) dans les systèmes vivants (LABORIT, 1974). 

214 à ce titre, Max PAGES (1993, p. 242) estime que l'hypothèse d'un mode de fonctionnement répétitif 
profond et irréductible de la psyché est peut-être l'aspect le plus intéressant de la notion de pulsion de mort. 

215 cf. troisième partie section II. 



"Je l'avais créé et je l'avais fait il y a tellement longtenzps qu'il fallait nzoi aussi nze désintoxiquer de nza 
manière de faire. Et se désintoxiquer d'un truc comme Fa, c'est quasiment pas t-éalisable. C'est un véritable 

drogue" 

Cette dynamique concourt à l'élaboration d'une manière de vivre en groupe, d'une armature 

structurelle qui se cristallise en une certaine culture, c'est-à-dire en des attributions de 

places, en des attentes de rôle, en des habitudes de pensée et d'action, en des mécanismes 

de régulation et de contrôle social (JAQUES, 1972 ; ENRIQUEZ, 1988), qui présente 

naturellement une forte inertie au changement (THEVENET, 1986 ; THEVENET, 

VACHETTE, 1992 ; THEVENET, 1993) : "L'individu ne change pas de personnalité 

comme il change de chemise et l'organisation ne change pas de culture aussi fncilemerzt 

qu'elle remplace ses machines à écrire" (POUPPART, HOBBS, 1991 p. 165). Produit d'un 

long processus d'apprentissage, d'une longue histoire et d'un patrimoine social, relationnel, 

expérientiel accumulé par l'entreprise, cet ensemble complexe et multidimensionnel, 

conditionné par des modes de vie et des modèles relationnels profondément inscrits dans 

les structures, l'histoire, l'inconscient, le vécu collectif, structurent l'intrication de la 

dimension intrapsychique et intersubjective dans laquelle s'inscrit le lien entre le dirigeant 

et la firme. Dans ce cas, la stabilité psychique du sujet est dépendante de la proximité d'un 

objet symbolique et répérateur qui lui est nécessaire pour le maintien de l'intégrité et 

l'estime de soi et de son équilibre narcissique ; spécificité de la relation objectale que l'on 

retrouve dans l'analyse des états-limites (BERGERET, 1975, p. 126-133). La perte de 

l'objet s'assimile alors à une amputation d'une part importante de lui-même, celle qui 

soutient sa vie sociale et professionnelle et une part de ses relations à autrui, son 

identification imaginaire à un Idéal du Moi. 

Dans cette logique récursive, l'entreprise acquiert un statut symbolique et hallucinatoire 

dans l'accomplissement du désir par l'actualisation endopsychique de la scène 

fantasmatique. Elle est recherchée pour toutes les formes de liens et de communications 

qu'elle autorise (à travers les différents modes de support narcissique qu'elle fournit au 

sujet) tout en étant garante de la réalisation du fantasme. A la fois source de bien-être et 

d'aliénation au désir de l'Autre (suscitant des phénomènes d'angoisse), elle constitue un 

imago, c'est-à-dire un prototype inconscient qui oriente électivement la façon dont le sujet 

appréhende le monde (LAPLANCHE PONTALIS, 1967 ; BRUSSET, 1988), de l'objet 

fantasmatique qui peut satisfaire le sujet par l'actualisation et la réalisation de ses désirs et 

fantasmes. Le sujet (le dirigeant) est animé par le besoin d'objet externe (l'entreprise) en 

raison de la fonction qui est déléguée à celui-ci à travers le déplacement et l'extériorisation 

de l'une ou l'autre des instances de l'appareil psychique : l'Idéal du Moi (étroitement 

associé au contrôle du Surmoi) ou le Moi dans ses aspects représentatifs de soi, ses 

mécanismes de défenses, son étayage narcissique et identitaire. 



L'attachement, le lien, le besoin, le désir, mais aussi la dépendance, la contrainte, l'emprise '-7 
I 

constituent l'essence même de la dyade Individu-Monde et témoignent de la multiplicité et 

de la complexité des formes de relations objectales susceptibles de rendre compte de cette 

dyade. Le phénomène d'emprise, tel que nous l'analysons, renvoie à la distinction, 

proposée par André GREEN (in BRUSSET, 1988, p. 19), entre deux types d'objets qui 

diffèrent tant dans leur degré de substituabilité ou de remplacement que dans le degré 

d'investissement dont il sont l'objet : un objet fondamentalement lié au narcissisme ou 

encore à l'investissement narcissique de l'objet, dont la perte serait irréparable, ou, tout au 

moins, hautement dommageable et entraînant un risque dépressif majeur, et un objet moins 

soudé au Moi, plus indépendant et plus extérieur à lui et qui serait plus remplaçable, plus 

substituable. Comme le note Bernard BRUSSET (1988, p. 118), "l'objet révèle son 

importance par les effets de sa perte", c'est-à-dire que les réactions à la perte objectale 

conduisent à apprécier sa place et, par voie de conséquence, celle sujet. Le processus de 

deuil pose directement la question de la place, de la nature et de la fonction de l'objet 

externe. Son interchangeabilité et sa contingence sont hautement déterminées par "des 

fixations qui résultent elles-mêmes de la conjonction, dans des modalités diverses, de 

l'activité fantasmatique inconsciente et des expériences subjectives avec l'objet ou plutôt 

les objets (...) qui ont un rôle fondamental et des effets en partie irréversibles" (BRUSSET, 

1988, p. 37-38) 216. 

Si chaque perte, chaque séparation, chaque deuil consacre une crise narcissique, il en 

révèle également la solidité ou la fragilité qui s'apprécie dans la capacité du sujet à assumer 

cette perte ou renonciation (HANUS, 1994) - capacité qui procède en partie d'une 

"distance utile et d'une dzfférence eflicace" (GREEN, 1979) entre le Moi et l'objet. Il est 

clair que les notions d'idéaux (Idéal du Moi et Moi Idéal) s'édifient sur cet état subjectif en 

perpétuel équilibre instable ou stationnaire, que représente le narcissisme (BLOCH & alii, 

1991) 21'. Avec l'emprise, la perte procède d'une transformation radicale de l'organisation 

narcissique du sujet et peut s'assimiler à un traumatisme narcissique en raison, notamment, 

de la profondeur du lien affectif et symbolique qui relie le sujet à l'objet. Le mouvement de 

désidentification, qui permet la séparation entre l'objet (investissements objectaux, 

externes) et le Moi (investissements narcissiques, internes), peut s'avérer complexe, long et 

difficile pour le sujet en raison du rôle joué par l'objet dans son organisation narcissique : 

"Lu perte de tout objet narcissiquement important est une blessure, un traumatisme et une 

crise" (HANUS, 1994, p. 297). Si le processus de deuil est à la fois la réaction à la perte 

d'un choix objecta1 et d'un investissement narcissique, les deuils compliqués et 

216 les fixations renvoient, en psychologie, à un mode d'inscription de certains contenus représentatifs dans 
l'inconscient (BLOCH & alii, 1991). 

cf. troisième partie section 1. 



pathologiques surviennent, selon Michel HANUS (1994), "après urze perte surtout interne 

qui porte sur l'investissement narcissique de l'objet" (p. 15). La relation d'objet narcissique 

constitue alors "la matrice potentielle du changemerzt et de la croissalzce psychique (. . .) 

elle devient un claustrum qui emprisonne les capacités potentielles de croissalzce 

psychique et fait avorter leur développement" (BEGOIN, 1994, p. 41). En d'autres termes, 

la perte sera d'autant plus douloureuse que l'objet perdu est un objet narcissique qui 

constitue une partie du sujet lui-même (de son Self). D'ailleurs, Jean BEGOIN (1994), p. 

39) assimile, dans le travail de deuil, le véritable critère de croissance psychique à une 

meilleure différenciation entre le sujet et l'objet qui la rend tolérable. 

Ainsi, le système socio-mental qui relie le dirigeant à son entreprise capte ses 

investissements narcissiques, son identité, son Self, bref ce qui définit en tant que personne 

dans son individualité. Dans ce mode relationnel, la séparation requiert, de la part du 

dirigeant, l'acceptation de "mourir" à une partie de lui-même. En effet, dans le processus 

d'emprise psychologique, le sujet crée une réalité imaginaire, un monde de projections qui 

ne sera pas moins réel que la réalité du premier ordre (WATZLAWICK & alii, 1975, 

1993), mais qui sera doué, en retour, d'un pouvoir de contrainte égal à la réalité sensible : 

"l'objet manipulé projectivement, être de fantasmes du sujet lui-mênze, s'objective et 

acquiert une toute puissance qui pour être imaginaire n'en est ni moins réelle rzi moirzs 

redoutable" (VIDERMAN, 1968/a, p. 738). Ce processus, qui spécifie que l'objet existe 

selon une double modalité intérieure et extérieure (VIDERMAN, 1968/a), sollicite 

profondément les attaches à la réalité et nécessite, de la part du sujet, de se dégager d'un 

faux sens de la réalité pour réinvestir vers d'autres relations objectales : "c'est le 

développement qui permet de ne plus avoir besoin d'une f a ~ o n  aussi massive 

qu'auparavant de la relation narcissique avec l'objet" (BEGOIN, 1994, p. 41). Dans ce 

processus de dégagement, les premiers pas, comme le suggère Ronald LAING (197 1, p. 50 

218) ,  doivent être accomplis à l'intérieur du fantasme, avant que celui-ci puisse être 

appréhendé comme tel. Dans ce mode relationnel fusionnel, c'est la perte de l'objet qui 

permet de mettre en évidence son importance capitale. En effet, la fixation de l'objet dans 

le Moi par incorporation renvoie à une forme de dépendance liée à des liens riches et 

complexes qui mettent en jeu l'appareil psychique dans ses dimensions conscientes et 

inconscientes, mais aussi fantasmatiques et symboliques - dépendance à l'objet qui peut 

sembler nécessaire à produire chez le sujet le "sentiment" même de réalité et le "jugement 

d'existence" relatif à l'objet (GUILLAUMIN, 1989). D'ailleurs, F.C. n'a pris conscience 

que récemment de la nature du lien qui le liait à son entreprise : 

*18 cf. troisième partie section 1. 



"Je n'avais pas conscience de vivre une relation passionnelle. D'ailleurs, tour le nzonde dans la famille de nza 
femme trouvait que j'étais un peu fou. Ma fenzme me disait : "Mais tu ne vois pas la vie que tu nlènes. Mais 

c'est dingue comme tu vis''. Je ne la croyais pas" 
"Je ne la croyais pas. Je me disais qu'elle était toujours en train de râler, que c'était la lie d'un honznze 

nornzal " 

Cette absence de prise de conscience peut être rapprochée de l'influence de la culture 

artisanale au contact de son père, au processus de socialisation fortement intériorisé par 

Fernand, à l'incorporation d'habitus socio-professionnels médiatisant une culture groupale 

et de métier : 

"Je prenais toujours en référence que j'étais un fils d'artisan et que les artisans ont des vies différentes d'un 
salarié. Toujours, je me disais : "Elle (son épouse).rne compretzd mal, parce que son père était mineur et 

qu'il vivait 8 h dans l'entreprise point final". Alors je ne la croyais pas. Je la crois rizaintenant" 
'Ye trouvais que la vie que j'avais était tout à fait normale, une vie saine, une vie normale" 

Cette prise de conscience s'est surtout faite, de manière progressive, au cours de l'année 

199 1, au cours de visites d'entreprise organisées principalement pour des professionnels de 

l'imprimerie : 

'Y'ai reçu des tas de gens, des imprimeurs. Ils me disaient tous en sortant : "Mais c'est dingue la pressiori 
que vous avez pour votre travail". Je ne m'en rendais pas compte. Et tout doucerizent, je rize suis dit "Mais 

c'est vrai"" 
"Il y a un dame qui un jour est venue voir l'entreprise (...) Et cette dame en sortant m'avait dit : "Bravo pour 

cette passion Monsieur". J'étais un peu surpris. Je me suis dit : "Tiens c'est curieux quarid rnênze"" 
"Je me suis aperçu avec le recul que je vivais une passion parce que les gens rne l'ont dit" 

En fait, le changement se fait sur un double registre. L'un est celui qui permet au sujet de 

"devenir conscient" de ses fixations et de se dégager d'un faux sens du réel ; l'autre s'opère 

par l'introduction de nouveaux signifiants qui permettent un recadrage des significations, 

au sens des palo-altistes (cf. troisième partie section II). Comme le note François 

DUYCKAERTS (1994, p. 22) à propos de la souffrance : "Aussi longtemps qu'aucun 

signifiant exogène et hétérogène à la situation génératrice de souffrance n'intervient, cette 

souffrance suit un cours uniforme, continuant de s'auto-engendrer par un automatisme de 

répétition et de renforcement qui lui confère la substantialité d'une chose". Ce double 

mouvement endogène et exogène apparaît consubstantiel car l'un autorise et renforce 

l'autre, c'est-à-dire que la prise de conscience permet une intégration progressive 

d'éléments d'information dissonants et l'intégration de ces éléments exogènes renforcent le 

processus de prise de conscience. Toutefois, c'est la perte de l'objet qui génère une fêlure 

dans la logique de l'emprise isolant l'individu, fêlure qui est antérieure à la compréhension 

et n'en est pas la résultante. Comme le note Alexander LOWEN (1983, p. 191), pour "tout 

individu conscient, briser sa coquille équivaut à confronter la mort. Vivre dans sa coquille 

semble une garantie de survie, même si cela représente une sérieuse limitation de son être. 

Rester dans sa coquille et souffrir paraît plus sûr que de confronter la nzort pour obtenir 
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joie et liberté. Ce n'est pas une attitude consciemment réfléchie. C'est urze attitude qui ! 
découle de leçons apprises et diflicultés à oublier (...) Briser sa coquille, c'est risquer la 

mort ... Rester dans sa coquille, c'est être mort-vivant, ce qui aboutit inévitablement à la 

vraie mort". 

Dans cette perspective, la réversibilité des représentations et des relations d'objet tient à la 

double nature des images objectales qui font à la fois partie du monde intérieur du sujet, 

c'est-à-dire de son Soi, mais se distinguent néanmoins de l'image du soi (JACOBSON, 

1975). C'est le caractère illusoire de l'Idéal du Moi, de la surestimation, de l'idéalisation et 

du sentiment de toute puissance caractérisant l'investissement narcissique qui autorisent ce 

dégagement d'un faux sens du réel 219.. Si, comme le suggère André GREEN (in 

GRESSOT, 1973), la pérennité de l'illusion, qui se situe entre "la mégalomalzie infantile et 

l'amour objectal" (GRESSOT, 1973), dépend de l'indestructibilité du désir avec lequel elle 

entretient un rapport qui s'étend du passé (enfance), au présent (projection, transfert) et à 

l'avenir (Idéal du Moi), le destin de cette construction fictive est, sous peine de fixation, sa 

dégradation progressive ou brutale accompagnée d'un sentiment de honte (de s'être fait une 

illusion), de nostalgie et/ou de soulagement 220. 

Ainsi, si le jeu de l'illusion, comme champ constitutif de l'expérience, possède une fonction 

positive nécessaire "pour qu'il n'y ait pas trop ou trop peu de réalité, précisémerzt parce 

qu'il introduit un certain jeu entre l'espace du dehors et l'espace du dedurzs, parce qu'il 

creuse une mobilité de vide" (PONTALIS, 1971, p. IO), le dégagement du sujet de cette 

relation d'emprise passe par la reconnaissance du poids de ce lien, par la frustration et le 

désillusion dans son sens, son rôle et son efficacité même. En d'autres termes, c'est parce 

que la pensée "est un travail du  complexe hallucination-perception (...) qu'on peut 

s'apercevoir de ce qu'on ne voit pas" (ANGELERGUES, 1993, p. 117). Sylvie LE 

POULICHET (1994, p. 93) rapproche également la possibilité de recomposition de 

l'histoire du sujet, le mouvement de dégagement vis-à-vis des identifications aliénantes, 

bref la réversibilité des représentations au caractère fictif : "c'est bien parce que l'origine 

est un ensemble de traits orientés par une fiction et qu'elle n'est donc pas figée, 

contrairement au commencement, qu'elle représente justement le poirzt de ressourcement 

de toute l'histoire. C'est parce qu'elle est fictive et qu'elle peut du même coup se trouver 

recomposée, qu'elle tient lieu d'ancrage à toute la chaîne de l'histoire1' - mouvement de 

219 l'illusion s'entend ici au sens freudien du terme, c'est-à-dire qu'elle se caractérise "par sa dérivation à 
partir du désir. Ainsi une croyance est illusoire lorsque, dans son déter~ninisrne, c'est lu rkalisation du désir 
qui domine" (FREUD cité in GRESSOT, 1973, p. 974). 

220 même si l'on peut considérer, dans une vision positive, que l'illusion contient un potentiel mobilisateur, 
anticipatif et incitatif sans lequel "les anticipations du désir s'arrêteraient le pied en l'air. Un certain pas 
vers ['action et sa légitimation ne se franchirait point" (GRESSOT, 1973, p. 974). 



dégagement qui consacre le rôle de la prise de conscience dans l'évolution psychique de 

l'individu 22 1. 

Aujourd'hui, Fernand semble pleinement sorti de son espace passionnel, du faux sens de la 

réalité dans lequel il était plongé, du caractère aliénant de la relation qu'il entretenait avec 

son entreprise comme l'on sort "du sommeil ou d'un rêve" (FORTINEAU, 1993) ... 

"Maintenant, je suis conscient que j'étais fou" 
"Je me rends compte que ma façon de vivre était vraiment folle. Je me rends compte" 

Cette prise de conscience ne suscite pas chez lui une forme de nostalgie mélancolique : 

"Cette vie passionnelle, je ne la regrette pas parce que ça fait partie de moi" 

Pour conclure ce chapitre, nous allons maintenant nous interroger sur deux points clefs, à 

savoir : 

@ l'articulation entre l'emprise et le deuil 

@ les niveaux de changement associés au processus de deuil 

, 
@ L'articulation entre l'emprise et le deuil 

Comment peut se lire l'articulation entre le processus de deuil et l'emprise de l'organisation 

sur le dirigeant ? Selon nous, il y a deuil parce qu'il y a emprise. Autrement dit, c'est 

parce que le dirigeant est captif de l'organisation, c'est parce que le lien de sens qui le relie 

à la firme possède une origine et une signification inconsciente plongeant ses ramifications 

dans une causalité socio-psychique archéologique que la perte de cet objet d'attachement et 

d'amour est vécue sur un mode traumatique remettant en cause ses dynamismes psychiques 

conscients et inconscients, ses enjeux identitaires et narcissiques fondamentaux. La perte 

de l'objet procède alors d'un changement catastrophique qui "s'accompagne d'états 

d'angoisse, de fantasmes d'anéantissement, de souflrance et de menaces vis-à-vis de soi, 

vis-à-vis des ensembles de liens intersubjectifs et des représentations ordonnées qui 

assurent la continuité et la stabilité narcissique" (KAES, 1988, p. 44) du sujet. En d'autres 

termes, c'est parce que l'entreprise est un objet d'attachement, un objet d'amour, un artefact 

221 cf. troisième partie section 1. 
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personnifié que sa perte est vécue selon un processus similaire à celui qui se développe 

dans le cas de la perte d'une personne aimée. Dans ce cas, les niveaux de dissonance vécus 

par Fernand (cf. chapitre 1) constituent des symptômes qui actualisent sur la scène 

intrapsychique les dynamismes inconscients sous-jacents à la relation Firme-Dirigeant. 

@ Les niveaux de chan~ement associés au processus de deuil 

Le processus de deuil tel que nous l'avons analysé pose la question de la profondeur du 

changement pouvant être associée à l'évolution de la firme et la validité de la 

différenciation entre le sujet social et le sujet personnel dans une problématique de 

changement. 

La théorie du deuil renvoie à la théorie de la relation d'objet, à la théorie psychanalytique 

du lien (BRUSSET, 1988), elle-même liée à la notion de Moi, qui offre une alternative à la 

théorie pulsionnelle freudienne. La question qui se pose à nous est d'apprécier le niveau de 

changement auquel renvoie le processus de deuil, c'est-à-dire de cerner les instances 

psychiques ou les niveaux psychiques remis en cause par une perte objectale significative. 

Pour André GREEN (in BRUSSET, 1988), le Moi est l'instance "qui est sans doute la plus 

immédiatement en relation avec l'objet" (p. VI). Selon cette perspective psychanalytique, 

soutenue par la plupart des apports post-freudiens, la relation d'objet nourrit le Moi, fait 

partie de sa structure, est le résultat complexe et total d'une certaine organisation de la 

personnalité : "La structure de la relation d'objet révélerait la structure de la persorzrzalité, 

le Moi étant supposé de structure correspondante" (BRUSSET, 1988, p. 14). La théorie de 

la relation d'objet pose la question de la dialectique du Self et de l'objet (BRUSSET, 1988, 

p. 168- 177). Comme le note Bernard BRUSSET (1988), "'il est généralement admis qu'à 

la représentation de l'objet est toujours liée une représentation correspondante de soi" (p. 

60). 

La perte objectale renvoie-t-elle à une modification de la structure du Moi ou du Soi ? La 

théorie du deuil maintient un certaine ambiguïté sur ce thème, même si la notion de perte 

semble plus largement attachée à celle de Moi que de Self 222. La théorie du narcissisme 

présente des ambiguïtés similaires puisque le narcissisme est considéré par certains 

auteurs, qui s'inscrivent dans la lignée freudienne, comme l'investissement libidinal du 

222 voir notamment N. AMAR, C. COUVREUR & M. HANUS (sous la direction de) - "Le deuil", 
monographies de la Revue Française de Psychanalyse, 1994. - phénomène qui n'est peut-être pas étranger 
aux difficultés d'intégration du concept de Soi dans la métapsychologie freudienne (SCHAFER, 1990). 
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Moi, alors que pour d'autres, dans la lignée 1'Ecole psychanalytique américaine d'Hein2 

HARTMANN (1967, 1968), d'Edith JACOBSON (1975) ou d'Hein2 KOHUT (1984), il 

procède d'un investissement libidinal du Soi (voir notamment GUILLEM & alii, 1991). 

Ainsi, Michel HANUS (199412) relie le processus de deuil à un abandon d'une partie du 

Moi (p. 20) ou à la perte d'une partie de nous-mêmes (p. 14) - plus proche de la notion de 

Soi ou d'identité. Jean BEGOIN (1994) assimile la perte à "une menace de mort psychique 

pour le sujet lui-même" (p. 33). Il convient sans doute, comme le suggère Nicos 

NICOLAÏDIS (1989, p. 233), de considérer que, dans la problématique de la perte d'un 

objet narcissique, le concept de Moi "se confond avec ceux de Je, du sujet, du Soi ou de 

1'Etre". Ce flou conceptuel est nourri d'ailleurs par la définition équivoque de la notion de 

Moi qui peut être appréhendée sur deux registres, déjà présents dans la pensée freudienne, 

qui entretiennent un rapport de contiguïté (HARTMANN, 1967 ; GREEN, 1979 ; 

LAPLANCHE, 1989 ; GUILLEM & alii, 199 1) 223  : 

0 Le Moi-instance se définit comme une substructure, une instance partielle de 

l'appareil psychique, une "infrastructure de la personnalité" (HARTMANN, 1967) 

prise comme partie de la totalité en contact avec la réalité externe (objets externes) 

et interne, ainsi que par ses fonctions adaptatives et défensives. Cette "corzception 

métonymique du moi" (LAPLANCHE, 1989), qui représente la tendance dominante 

en psychanalyse, est défendue notamment par Heinz HARTMANN (1967, p. 340) 

pour qui le Moi "n'est pas synonyme de la "personnalité" ou de "l'individu" ; il ne 

coïncide pas au "sujet" opposé à "l'objet" d'expérience ; et il n'est en aucun cas 

seulement la conscience du "sentiment" de son self ' .  Heinz KOHUT (1974) 

reproche aux instances définies par la seconde topique freudienne (ça, surmoi, moi) 

leur caractère hautement abstrait et distant de l'expérience. 

Dans une "dérivatiorz métaphorique" (LAPLANCHE, 1989), le Moi désigne 

l'individu biologique et psychologique tel qui se différencie de l'autre, le sujet de 

l'action et reflète "le sentiment d'identité dans sa triple dimension : spatiale, 

historique et psychosociale" (GUILLEM & alii, 1991, p. 69). Il désigne alors "une 

totalité individuelle vivante" (LAPLANCHE, 1989), "une entité unitaire, 

totalisation de la personnalité psychique" (GREEN, 1979). 

Pour mieux cerner les enjeux de ce débat, il importe de mieux cerner les principales 

différences conceptuelles attachées aux notions de Soi et de Moi dans la psychanalyse 224. 
"* 

223 difficultés sémantiques et conceptuelles qui se conjuguent à les multiples acceptions de la notion de Soi 
(GREEN, 1983 ; DURUZ, 1985). 

cf. troisième partie section 1. 



La notion de Self (ou de Soi) est une notion plus globale qui a une moindre différenciation +\ 
que celle du Moi (DURUZ, 1985 ; BRUSSET, 1988 ; SCHAFER, 1990 ; WIDLOCHER in 

DORON, PAROT, 1991). Alors que le Moi représente une instance partielle de l'appareil 

psychique (LAPLANCHE, PONTALIS, 1967), le Soi, tout au moins dans l'esprit de 

1'Ecole Britannique de la relation d'objet (WINNICOTT, FAIRBAIN, etc.), "représente la 

personne en tant que lieu de l'activité psychique dans sa totalité" (WIDLOCHER in 

DORON, PAROT, 1991, p. 638) ou le "principe organisateur du développement et des 

actions de la personne humaine" (DURUZ, 1985, p. 98) 225 : "D'abord, le Soi se distingue 

nettement des instances de l'appareil psychique que sont le Ça, le Moi et le Surmoi ; ces 

termes représentent des concepts abstraits, éléments structurels et forzctiorznels d'un 

modèle d'ensemble ; alors que le Soi est une notion plus phénoménologique de l'ordre de 

la perception, du sentiment, de la représentation consciente et préconscierzte" 

(LIPIANSKY, 1995, p. 28). Ainsi, selon Bernard BRUSSET (1988, p. 12 l) ,  FAIRBAIN a 

ouvert la voie d'une "théorie de la relation d'objet généralisée comme élémelzt constitutif 

de la base du Moi, voire d'un "Self" devenu l'agent de l'investissement qu'il peut 

souverainement donner ou reprendre". Pour Heinz KOHUT (in PAUCHANT, 1990), le 

Self se définirait comme une "organisation psychologique de l'expérience", une "structure 

psychologie de l'expérience" et pourrait être considéré comme structure psychique investie 

d'énergie instinctuelle et douée de continuité dans le temps : "le soi est urz contenu de 

l'appareil mental mais pas l'un de ses constituants ; il n'est pas une instance de l'appareil 

mental" (KOHUT, 1974, p. 7). Sans entrer dans des débats théoriques complexes, les 

différences de significations associées à la notion de Self entre les Ecoles de pensée 

(DURUZ, 1985 ; SCHAFER, 1990) ne peuvent occulter les incidences pratiques qui 

peuvent permettre d'apprécier le niveau de changement associée à un processus de deuil. 

Que la relation d'objet soit conçue comme une relation du Moi vis-à-vis de l'objet ou du 

Self en interaction avec l'objet, elle décrit un investissement qui suppose la mise en œuvre 

de dynamismes inconscients, préconscients et conscients - rappelons que pour FREUD, le 

Moi est "pour une grande part inconscient" (LAPLANCHE, PONTALIS, 1967, p. 250 
2 2 6 .  

S'il est donc clair que la perte d'un objet investi narcissiquement modifie ou bouleverse 

l'économie et la dynamique du dispositif psychique qui constitue l'objet (DENIS, 1994), 

l'accomplissement du travail de deuil procède d'une modification des dynamismes 

inconscients du sujet. La perte d'objet procède donc d'une modification structurale de 
- 

225 alors que pour l'Ego psychology américaine, le Soi est "assimilé à l'objet de l'investissement narcissique" 
(WIDLOCHER in DORON, PAROT, 199 1, p. 638). 

226 cf. troisième partie section 1. 



l'organisation psychique du sujet, au sens donné à ce terme par Daniel WIDLOCHER 227, 

qui peut s'apprécier à un niveau assez proche de son vécu à travers notamment la 

redistribution de ses investissements ; caractère structural du changement qui renvoie à la 

nature structurale de la notion d'identité (DEVEREUX, 1967 228). Dans ce type de 

changement, le Moi, "en  abandonnant l'objet, redeviendrait maître de la voie 

préconsciente à travers laquelle l'investissement peut être acheminée vers la vie. Au lieu 

de s'accrocher, tel le rêveur, aux restes d'un attachement qui lui rend inaccessible le 

chemin de la réalité, le Moi choisirait ainsi la libre disponibilité et la libre circulation des 

investissements" (ANDREOLI, 1989, p. 187). 

Pour mieux cerner les niveaux de changement induits par le processus de deuil, nous 

pouvons nous interroger sur les niveaux de perte observable à la fois dans les discours de 

Fernand et dans les modifications les plus significatives de sa structure Moi-Monde. Selon 

nous, le processus de deuil vécu par Fernand renvoie à plusieurs niveaux de perte 

étroitement interdépendants : 

0 une ~ e r t e  obiectale 

La cessation de son activité, la succession managériale qui s'est accompagnée d'une 

modification des statuts juridiques de la société signifie clairement que Fernand a vécu une 

perte objectale objectivable. Cette perte objective influe nécessairement la permanence 

subjective et de la cohérence interne du soi qui dépendent de la stabilisation progressive et 

du maintien de l'équilibre des investissements durables dans le système du Moi 

(JACOBSON, 1975). Cette perspective objective doit être rapprochée d'une approche plus 

subjective qui insiste sur le caractère construit de la relation d'objet. En effet, l'objet peut 

être analysé à la fois comme une structure sociale concrète, une organisation matérielle, 

relationnelle et expressive et comme un objet imaginaire marqué par des processus 

inconscients. Au-delà des aspects structurants de la relation d'objet (dans ses aspects 

spatial et temporel), l'objet, lorsqu'il est fortement investi sur le plan narcissique, devient 

un support projectif érigé en Idéal du Moi. Sa perte renvoie donc à une perte narcissique et 

de l'Idéal du Moi projeté, avec la remise en cause des dynamismes inconscients que cela 

suppose. 

227 cf. troisième partie section 1. 

228 cf. troisième partie section 1. 



9 une werte narcissique 

Si l'on considère, comme André GREEN (1979, p. 62), que le Moi et le narcissisme sont 

"étroitement solidaires pour ne pas dire consubstarztiels", la perte de l'objet rompt 

l'organisation du Moi comme réseau d'investissements à un niveau relativement constant et 

compromet, par voie de conséquence, l'unité narcissique du sujet. Le degré 

d'investissement affectif, sublimatoire, fantasmatique et symbolique de Fernand vis-à-vis 

de la relation à son entreprise le conduit non seulement à une vulnérabilité narcissique 

importante, mais implique, dans une perspective de perte objectale, une modification 

profonde de sa matrice narcissique. En effet, le narcissisme, vu comme le ciment garant de 

la cohérence des objets internes constitutifs de la personnalité (GUILLEM, LOREN, 

OROZCO, 1991), a un double versant structurant et involutif (ou destructif). 

0 une Derte identitaire et de certaines ~arties du Soi 

Les pertes du Self peut être rapprochée, d'une part, d'une ambiguïté théorique qui revient à 

considérer le narcissisme "comme l'investissement libidinal non pas du Moi, mais du soi" 

(HARTMANN, 1967, p. 352) et, d'autre part, et de façon plus pragmatique, des différentes 

structures fondamentales délimitant les grandes régions globales du concept de soi 

(L'ECUYER, 1978 ; 1990). Pour apprécier ces niveaux de changements, nous reprendrons 

ici la grille d'organisation interne des éléments constitutifs du concept de soi proposée par 

René L'ECUYER (1978, 1990) - que nous n'utilisons pas dans le même sens que celui 

proposé par l'auteur - pour appréhender le caractère multidimensionnel des changements : 

1.1 - La structure Soi-Matériel renvoie à deux dimensions : 

) Le Soi-Somatique : Les modifications procèdent d'une altération de ses conditions de 

santé. Même s'il se dit en bonne santé, Fernand observe malgré tout une moindre 

résistance à l'effort, à l'anxiété, au stress qui a connu durant une grande partie de sa vie 

professionnelle. Ses problèmes de santé le conduisent encore aujourd'hui à suivre un 

traitement médical et limiter ses efforts. Il a d'ailleurs subi en février 1995 une seconde 

hospitalisation liée à ces problèmes cardio-vasculaires. 



) Le Soi-Possessif : Si l'on se réfère à la définition de L'ECUYER selon laquelle cette 

sous-structure "renferme les divers éléments qui peuvent être appele's "miens" et 

impliquant aussi bien les objets que les personnes" (1978, p. 81), les changements à ce 

niveau peuvent s'apprécier par une évolution des articles et des adjectifs avec lesquels 

Fernand définit sa relation à la société et aux salariés. 

- la possession d'obiet : Dans 75 % des cas, il ne désigne plus la société sous un 

mode possessif, mais sous un mode défini, indéfini ou démonstratif. 

- la possession de gens : Dans 50 % des cas, il désigne les salariés sous un mode 

possessif - caractéristique qui nous paraît devoir être rapproché de son "style 

paternaliste". Par ailleurs, les salariés reconnaissent aujourd'hui unanimement 

Philippe C. comme le dirigeant de l'entreprise. 

1.2 - La structure Soi-Personnel renvoie à deux dimensions 

) Image de Soi : Le changement connu par Fernand s'est accompagné principalement 

d'une modification de ses aspirations (désirs, souhaits), ses activités (réorientation de 

ses logiques d'action), ses sentiments (attachement à son entreprise, disparition de ses 

peurs et angoisses), de ses goûts et intérêts (redécouverte des activités artistiques et 

sportives, "initiation" musicale). 

) Identité de Soi : Le changement connu par Fernand s'est accompagné principalement 

d'une modification de ses dénominations (il se définit aujourd'hui comme un "arzcien 

artisan"), de ses rôles et son statut (il ne se sent plus le patron de l'entreprise), d'un 

passage à des rôles instrumentaux liés à son activité professionnels à des rôles socio- 

affectifs liés à la naissance de ses petits-enfants et son statut de "grand-père", de son 

idéologie (conception de l'engagement au travail, de l'équilibre vie professionnelle - vie 

familiale) qui a nécessité un travail de désincorporation de ses habitus originaires, de 

désidentification des modèles véhiculés par son milieu familial, de dé-liaison de 

certaines des valeurs. 



1.2 - La structure Soi-Adaptatif renvoie à deux dimensions : 

) Valeur de Soi : Pour L'ECUYER, cette sous-structure contient deux catégories relatives 

à la valeur personnelle et la compétence. Sur le plan de la valeur personnelle, le 

sentiment de manque de confiance en soi est toujours présent chez Fernand Au niveau 

des compétences (impression d'efficacité réelle, appréciation de son rendement et de sa 

performance) et eu égard à modifications technologiques que l'entreprise a connu, 

Fernand reconnaît qu'il ne possède plus les compétences nécessaires pour diriger 

l'entreprise. 

) Activités du Soi : En cessant ses activités managériales, Fernand s'est réapproprié son 

temps personnel et a restructuré son espace de vie de façon profonde (déménagement) 

et redéfini les "structureurs" (BERNE, 1972) de son temps (activités artistiques et 

sportives). 

* la perte d'une passion 

La peur de perdre une passion est une des composantes de l'angoisse de séparation 

(NETTER, 1989). Le caractère structurant de la passion, l'exaltation du narcissisme qu'elle 

suscite, la redistribution énergétique et fonctionnelle qu'elle sous-tend (DAVID, 1966) 

peuvent laisser la place à un sentiment de vide dont le vécu est brusquement réveillé par un 

changement de cadre ou la perte de l'objet investi. Chez Fernand, la perte de l'objet s'est 

accompagnée d'une perte de la relation passionnelle sujet-objet qui nourrissait le 

phénomène d'emprise de l'organisation sur le dirigeant 229 : 

"Cette passion, elle est morte maintenant. Et je suis bien content qu'elle soit morte parce qu'elle était trop 
forte" 

"Elle est morte il n'y a pas longtemps, sur deux ou trois ans, quand j'ai vu que mon état de santé ne nze 
permettait plus de vivre à cette vitesse folle, cette passion est tombée" 

L'épuisement, lié à des causes internes (faiblesse physique, maladie, âge, violence de la 

passion) ou externes, est l'une des causes naturelles de la mort d'une passion - la 

transformation et la substitution en étant deux autres (RONY, 1961). La fin de la passion 

peut être alors rapprochée des réaménagements normatifs de l'identité étroitement associés 

229 perte par laquelle l'objet aimé laisse la place à l'objet réel, pour reprendre une distinction établie par Max 
PAGES (199 1). 



aux théories de cycle de vie (cf. troisième partie section IV). D'une manière plus générale, 

il est loisible de considérer, comme Jerôme-Antoine RONY (1961, p. 38-39), que le destin 

ultime de la passion contient en lui-même sa propre disparition lorsqu'elle se confronte au 

principe de réalité : "la passion porte en soi sa propre mort, car la principale cause de sa 

disparition, c'est l'épreuve du réel (...) la passion idéalise l'objet ; elle ne peut donc vivre 

qu'en rêve ou en somnambule dans la réalité, mais le rêve exaspère sans rassasier, la 

passionné veut alors la présence réelle". 

Nous allons maintenant voir comment il est possible de penser l'articulation entre les 

niveaux de réalité psychique, sociologique et organisationnelle pour mieux cerner la 

problématique qui entoure l'articulation entre l'évolution de la firme et l'évolution du 

dirigeant dans un contexte de changement mutationnel. 

III - L'EMPRISE ET LA SUCCESSION MANAGERIALE 

L'étude de l'articulation entre l'évolution de la firme et l'évolution du dirigeant, dans ses 

aspects relatifs à la modification du contexte d'action managériale et la succession 

managériale, procède d'une causalité complexe, qui renvoie aux différentes figures 

temporelles de causalité du matériel biographique, pouvant se résumer comme suit : 

Modèle archéologiaue 

NIVEAU PSYCHIQUE 

EVOLUTION DE LA FIRME 

ORGANISATIONNEL 

Modèle processuel Modèle structurel 



Pour penser l'articulation entre ces niveaux de réalité, nous emprunterons la notion 

"d'amalgame" à Max PAGES (1993) 230 et utiliserons celle de bloc interdimensionnel 

231. Pour nous, un amalgame est un processus de bouclage et de renforcement complexe 

entre des sphères de déterminations d'ordre différent qui aboutissent à une rigidification 

des systèmes, à la dissolution de leurs frontières, à la constitution de blocs 

interdimensionnels et tendent à restreindre l'espace et le jeu entre les niveaux 

d'irréductibilité du réel. Un bloc interdimensionnel est un amalgame qui lie des processus 

relevant d'ordre différent (niveau organisationnel, sociologique et psychique), dispose de 

qualités émergentes et de contraintes propres, établit sa régulation et sa stabilité à travers 

des mécanismes de rétroaction des qualités émergentes du "tout" sur les parties 232. Dans 

cette perspective dialectique, nous pouvons distinguer trois blocs interdimensionnels pour 

lesquels les formes temporelles de causalité archéologiques, processuelles et structurelles 

(CONINCK, GODARD, 1989 233) interagissent dans une logique récursive et systémo- 

événementielle (MORIN, 1990) : 

Bloc I : le bloc dimension psychique - dimension organisationnelle 

CZ> Bloc II : le bloc dimension psychique - dimension sociologique 

c=> Bloc III : le bloc dimension sociologique - dimension organisationnelle 

Le descriptif que nous allons proposer appelle d'ores et déjà plusieurs réserves. Il est 

évident qu'il est simplifié pour clarifier l'analyse et ne tient pas compte de tous les 

éléments, les bouclages, les effets de feed-back et les renforcements qui existent à 

l'intérieur même de ces blocs. L'exposé qui suit doit, par conséquent, être lu dans une 

230 bien que nous utilisions ce terme dans un sens différent de celui proposé par l'auteur. Pour Max PAGES 
(1 993, P. 3 1 O), un amalgame est un "processus fondamental de la pathogenèse, constitué par le renforcement 
des conflits entre deux ou plusieurs systèmes psychiques, ainsi que par la mise en conzrnun ou une liaison 
automatique entre les mécanismes de défense correspondants. L'amalgame aboutit à une rigidification des 
systèmes, à la dissolution ou non-formation de leurs frontières, à la constitution de blocs intersystériziques. I l  
restreint l'espace et le jeu intersystémiques, les possibilités d'information et de conzmunication internes, et 
avec autrui". 

231 la notion de bloc interdimensionnel tel que nous I'utilisons ici est assez proche, dans l'esprit, de celle de 
"bloc intersystémique" de Max PAGES que I'auteur défini comme une combinaison d'"amalgames liant les 
défenses de deux systèmes". 

232 les notions de niveaux organisationnel, sociologique et psychique conservent le sens que nous leur avons 
donné jusqu'ici (cf. chapitre 1). 

233 cf. chapitre 1. 



perspective synoptique qui ne traduit pas toute la complexité du réel et ne vise d'ailleurs 

pas à l'embrasser. 

@ Bloc 1 : le bloc dimension psychique - dimension organisationnelle 

Le schéma identitaire lié à l'histoire psycho-affective du sujet le conduit à développer des 

logiques d'action dans la sphère organisationnelle qui non seulement sont marquées dans 

leurs fondements par cette histoire, mais prolongent les souffrances d'un passé inscrit dans 

un temps qui ne passe pas (tendance masochiste, failles narcissiques, etc.). La firme n'est 

pas vue comme un système technico-économique, mais comme un objet d'amour chargé 

d'une forte valence affectivo-symbolique sur lequel le dirigeant projette ses idéaux 

narcissiques, sublime ses pulsions agressives et autour duquel il construit son identité. A 

travers une volonté cornpulsionnelle à prouver sa valeur, à acquérir la reconnaissance 

maternelle et familiale, à répondre aux attentes d'un projet parental, il s'enferme dans des 

logiques d'action qui altèrent ses capacités de distanciation par rapport au désir de l'Autre, 

son processus de séparation-individuation et indirectement ses capacités d'apprentissage et 

de méta-apprentissage. Au-delà du sens que l'individu donne à l'action qu'il entreprend 

selon la situation d'action ou des composantes multiples de la rationalité (cf. deuxième 

partie section II), l'influence du système psychique sur le système organisationnel s'exerce 

à travers une triple logique affective-symbolique et fantasmatique qui exerce une fonction 

contenante sur certaines composantes de rationalité de l'acteur organisationnel. 

c=> la logique affective 

La compréhension du domaine affectif reste un thème complexe : "Il ne saurait y avoir de 

compréhension ou d'explication exhaustives de I'afSectivité concrète, dans la mesure ou le 

véçu (conscient et inconscient) déborde par essence tout ce qui n'est pas sa stricte 

reproduction" (DAVID, 1971, p. 143). La connaissance de l'affectif, qui plonge ses racines 

dans le corps et l'inconscient, se trouve par nature irréductiblement limitée et il "subsiste 

toujours dans le qualitatif un fond, un reste qu'aucune de ses traductions ou transpositions 

possibles ne peut épuiser, ni même sans doute atteindre" (DAVID, 197 1 ,  p. 143). 

La logique affective renvoie au domaine du sensitif, des états contrastés de plaisir et de 

douleur (GREEN, 1970). La désignation d'affect regroupe ici "tous les aspects subjectifs 

qualificatifs de la vie émotionnelle au sens large, comprenant toutes les nuances que la 
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langue allemande (Empfndung, Gefühl) ou la langue française (émotion, serztinzeizts, 

passion, etc.) regroupent sous ce chef' (GREEN, 1970, p. 895). Placée au carrefour du 

psyché et du soma, la gamme affective renvoie donc à une échelle d'états plus ou moins 

violents, plus ou moins durables, plus ou moins médiatisés par la sphère 

représentationnelle, plus ou moins accompagnés de manifestations physiologiques - 

distinction entre les affects primaires et secondaires (GREEN, 1970). Ainsi, l'apparition de 

l'affect, son développement et sa disparition se situent au carrefour de divers ordres de 

données du monde intérieur (désir, représentation de l'objet, fantasmes, pulsions, conflit 

intra-systémiques (Moi, Surmoi, Ça) et extérieur (perception de l'acte et du monde, 

expression motrice, etc.). L'indissociabilité absolue de ce qu'on appelle couramment 

"représentation" et "affect" se retrouve, comme le suggère René ANGELERGUES (1 993), 

dans le "concept de sens" : "La séparation de la "représentatiorz" et de 1"'affect" 

signifierait la mort de la représentation et celle de l'affect" (ANGELERGUES, 1993, p. 

57) 234. Dans cette perspective, l'émotion, vue comme une "conduite de communication 

infra-linguistique", "un mode de communication archaïque", "un dispositif lourd, à inertie, 

tributaire de ses origines, du côté des régulations orgalziques et de l'expression 

instinctuelle primaire dont elle décolle à peine" (PAGES, 1987, 1993), et le sentiment, vu 

comme une expression élaborée de la mise en relation avec l'autre, de la sensibilité à l'autre 

(PAGES, 1984), constituent les extrémités d'un continuum de l'expression affective 

individuelle etlou groupale. 

L'interdépendance et la solidarité de ces différents aspects dans la façon d'éprouver le 

monde, de se le représenter et de communiquer avec autrui ne peuvent pas toutefois 

occulter la diversité des expressions affectives. Ces expressions se retrouvent dans toute 

leur diversité dans la sphère organisationnelle qui peut être le théâtre des chocs 

émotionnels (agressivité manifeste ou latente, réactions de défenses affectives, peur, 

angoisse, etc.) ou de médiatisation affective du rapport à l'autre passant par la 

reconnaissance et l'acceptation, plus ou moins authentiques, de son altérité (PAGES, 1984 

; LOUART, 1990) - l'acceptation ne signifiant pas la négation des désaccords, de conflits 

ou des ruptures. 

Analysé dans la dialectique de la socialisation et l'individuation (cf. troisième partie 

section 1), de "l'identité pour soi" et de "l'identité pour autrui" (LAING, 197 1), l'affect est 

le témoin privilégié du déchirement entre l'homme privé et l'homme social, du conflit entre 

le besoin qu'on a d'être comme les autres, le désir d'être autrui ou avec autrui mais en 

234 René ANGELERGUES note d'ailleurs que cette séparation constitue "une véritable amputation de la 
représentation de sa force vive constituante, amputation qui permet de la ranger daws la catégorie 
traditionnelle et très "intellectuelle" - et donc rationnelle - que lui ailait confectionnée la philosophie et 
qu'avait pieusement conservée la psychologie" (p. 57). 



même temps le désir d'être soi, du conflit entre être relié et être dépendant : "c'est l'ajfiect ' / 
qui est l'expression, la mesure, le signal du trop ou du pas assez de la déperzdarzce à autrui 

et du lien d'autrui aux forces profondes qui nous habitent et que rzous ne corzrzaissons pas 

aisément" (GUILLAUMIN, 1994, p. 34). Cette dialectalisation ne s'entend pas 

exclusivement dans la perspective synchronique dans laquelle elle s'exprime, mais se 

nourrit de l'histoire du sujet dans toute sa singularité. Elle rend, dans des proportions 

variables selon les contextes d'action, quelque peu artificielle la séparation entre l'homme 

social et la personne. 

Au-delà de la problématique affective sous-jacente au processus de séparation- 

individuation par rapport au projet parental-, cette prégnance de la sphère affective, chez 

Fernand, se retrouve tout particulièrement la structure bipolaire Dirigeant-Entreprise qui se 

nourrit d'une captation de l'imaginaire, du temps, de l'identité, des étayages narcissiques du 

sujet trouvant ses racines dans le registre affectif. Dans ce cas, la firme, dans ses aspects 

sociaux et non-sociaux, devient un objet de fascination hypnotique pour le Moi qui 

maintient le sujet dans une position de dépendance par rapport au narcissisme. Cette 

emprise affectivo-symbolico-fantasmatique, qui plonge ses ramifications dans le registre 

de l'inconscient, "encadre" toutes formes de prise de conscience, toutes formes de 

métacognition ou de métaconation susceptibles de générer une distanciation psychologique 

entre le dirigeant et la firme, une remise en question de ses logiques d'action, c'est-à-dire 

définit de façon plus ou moins stricte un champ des possibles en terme de changement 

représentationnel et comportemental. En fait, la prise de conscience de aliénation du Moi à 

la firme se trouve barrée par des affects conscients et inconscients qui ne sauraient être 

questionnés ou remis en cause en tant que tel tant que la structure bipolaire Dirigeant- 

Firme n'est pas tenue pour suspecte, pesante, contraignante. Cet investissement affectif de 

l'objet devient une forme de "paradigme" à travers lequel le dirigeant effectue son travail 

de sélection et de recomposition de la réalité, et lui donne un sens. Il définit la fonction 

contenante dans lequel s'inscrivent et se médiatisent les autres formes de rationalité, c'est- 

à-dire qu'il exerce, toutes choses restant égales par ailleurs, une hiérarchie structurelle et de 

contrôle sur l'ensemble de processus mis en œuvre dans la construction de la réalité 

endogène et exogène. 

0 la logique symboliaue 

La symbolisation et la vie émotionnelle entretiennent d'étroits rapports réciproques qui 

conditionnent la nature personnelle dont chacun répond aux événements de sa vie 

(TOUZE, 1994), qui enferme le sujet dans une structure de sens produit par le jeu 



complexe et incessant de ses représentations (BOUCHARD, 1989) : "l'affect est la -1 
matrice de la symbolisation et non pas uniquement son énergie" (GREEN, 1980, p. 191). 

L'idée de dimension symbolique 235  est consubstantielle à celle même d'humanité 

(CHANLAT, 1989) et de langage (GIBELLO, 1989). Ainsi, tout collectif, formel ou 

informel, est producteur de sens et de significations, d'un ordre symbolique qui est 

"toujours le résultat d'une interrelation dialectique entre un contexte, des acteurs et des 

rapports sociaux" (CHANLAT, 1989, p. 531 236) et se gère de façon à part entière 

(DEGOT, 1985, 1993). 

Pour Fernand, ce processus de symbolisation portait sur la signification et le sens de la 

structure bipolaire Dirigeant-Firme dans son-registre psychique et par rapport à son histoire 

psycho-affective infantile et historico-sociale. Celle-ci s'inscrivait dans une construction de 

réseaux symboliques figée qui le bloquait dans une logique d'action répétitive 

(comportement et pensée), l'enfermait dans un réseau de résonances et d'associations 

émotionnelles chargées d'une valence hédoniste (contractées au cours de son histoire de 

vie) conditionnant sa compréhension de lui-même et du monde qui l'entoure. La 

signification symbolique de l'objet renvoyait alors à des résonances inconscientes 

profondément intériorisées, à un tel point que ses stratégies cognitives tendaient à 

s'automatiser, se stabiliser et devenir indépendantes du monde extérieur. Cette inscription 

du lien symbolique dans une logique hédoniste bloquait toute forme d'apprentissage et de 

méta-apprentissage tout en limitant les possibilités de distanciation par rapport à son vécu 

et ses logiques d'action : "un sujet trop brûlant oblige l'activité de compréherzsion à 

s'arrêter (...) La réflexion se trouve alors entravée, déformée, falsifiée, détournée de la 

vérité, voire totalement arrêtée" (TOUZE, 1994, p. 127). 

6 la logique fantasmatique 

Comme la logique symbolique, l'activité fantasmatique du sujet est étroitement liée à sa 

vie affective et entretient un rapport étroit avec le désir (LAPLANCHE, PONTALIS, 

1967) : "Fantasme et affect s'appellent 1 'un 1 'autre. L'évocation du fantasme soulève une 

montée d'affect (...) qui amène souvent un remaniement de l'affect dans un sens plus 

angoissant ou plus proche de la réalisation non déguisée du désir. La tension affective 

235 vue comme un ensemble de structures psychiques inscrites en nous par l'expérience (TOUZE, 1994), une 
formation substitutive à un contenu refoulé ou non qu'elle représente (GIBELLO, 1989) , un processus de 
liaison par lequel les objets, les activités et les situations acquièrent des significations émotionnellement 
nouvelles (ANGELERGUES, 1993). 

236 voir également AKTOUF, 1989. 



sollicite le fantasme qui est déjà en soi une issue de décharge, une "liaison" de cette 

énergie en quête de représentation" (GREEN, 1970, p. 103 1). 

La logique fantasmatique, consciente ou inconsciente 237, exprime une représentation de 

l'action, où se lient les affects et les représentations, qui se réfère à la "mise en scène" et la 

réalisation hallucinatoire du désir ''dans ce qu'il a de plus intime, parfois même de plus 

secret, au plus près des désirs infantiles refoulés, encore tout imprégné des désirs 

infantiles refoulés" (PERRON-BORELLI, PERRON, 1987, p. 568) 238. Ne souscrivant 

pas aux exigences de la réalité, elle permet au sujet de se situer dans une multitudes de 

rôles vis-à-vis de ses objets internes, de s'affranchir des limitations du champ des possibles 

induites par l'action, de compenser l'insatisfaction du réel par une production imaginaire 

nécessaire à la santé psychique (avec le risque de devenir désaptante par ses excès 

lorsqu'un déploiement fantasmatique excessif détourne trop le sujet de l'action), de nourrir 

des projets de créativité et des activités sublimées qui s'incarnent dans l'action, c'est-à-dire 

qui produisent des effets, des transformations dans le monde extérieur (avec le problème 

de la définition des frontière entre objet interne et objet réel). 

Elle se retrouve également dans la formation de désirs ambitieux qui servent à exalter la 

personnalité, des idéaux narcissiques projetés sur les relations d'objet, dans l'identification 

du Soi au Soi-grandiose (KOHUT, 1974) : "Nos rêves et nos jalztasmes sont pétris d'une 

aspiration à la complétude et à la toute-puissance dont le terme >hallus" est le signijiarzt 

représentatg aussi bien pour les hommes que pour les femmes" (HERFRAY, 1993, p. 52) 

- ce terme pouvant être rapproché de l'image de la complétude et de la toute-puissance. 

Loin de s'opposer à l'action, cette rationalité s'inscrit, comme le suggèrent Michèle 

PERRON-BORELLI et Roger PERRON, (1987, p. 630), dans une relation dialectique 

d'opposition et de complémentarité vis-à-vis de l'action : "Opposition dans la mesure où le 

fantasme peut remplacer l'action, et où, parfois, sa fonctiolz est justement d'en détourner ; 

dans la mesure où, réciproquement, l'action peut avoir pour fonction et pour effet de 

court-circuiter le libre jeu du fantasme. Complémentarité dans la mesure où le fantasme, 

en tant qu'action imaginaire, naît et s'alimente sans cesse d'actions passées, et prépare les 

actions futures". Sa fonction est de rester néanmoins ce qui ne doit jamais être réalisé et de 

fournir le soubassement et les éléments créatifs nécessaires à la réflexion et à la volonté 

transformatrice (ENRIQUEZ, 1988). 

237 certains auteurs, comme Tony ANATRELLA (1990, 1993), attribuent au fantasme un statut 
exclusivement inconscient, alors que d'autres (voir notamment LAPLANCHE, PONTALIS, 1967), précisent 
l'ambiguïté de statut topique (conscient, préconscient et inconscient). 

238 les inférences conscientes des fantasmes inconscients s'expriment "qu'après avoir- subi urze élaboratior~ 
d'une extrême complexité dans le Préconscient" (PERRON-BORELLI, PERRON, 1987, p. 567). 



-- 
Ces trois registres de la vie psychique imprime leur empreinte sur le lien qui existe entre la 

firme et le dirigeant. Dans de prochains développements, nous reviendrons sur 

l'importance de ce lien, de cette structure bipolaire Dirigeant-Firme pour penser la 

complexité qui entoure les notions de rationalité et de logique d'action. 

@ Bloc II : le bloc dimension psychique - dimension sociologique 

Le complexe d'infériorité par rapport à une image paternelle idéalisée, la volonté de 

prouver sa valeur, le besoin de reconnaissance vis-à-vis des figures parentales et d'autres 

personnes significatives altèrent la capacité du sujet à créer une historicité 239, à se 

démarquer du projet parental intériorisé, fruit de la colonisation du désir de l'Autre qui 

enferme le sujet dans une trajectoire sociale donnée. A cela, la détérioration du sentiment 

de confiance en lui, la survalorisation acquise du faire "comme nzarzière d'être, univoque, 

obligée, qualifiante, justifiante" (PRIGENT, 1994, p. 148) ne peuvent que générer des 

phénomènes de résistance au changement vis-à-vis d'un engagement dans l'inconnu, d'une 

distanciation par rapport à des pratiques et des logiques qui ont fait leur preuve, mais qui 

altèrent sa capacité d'apprentissage, constituent une entrave dans un processus de remise en 

cause de ses habitus inscrits dans un passé, une histoire, une culture groupale, une 

trajectoire sociale. Le processus de socialisation, l'intériorisation et l'appropriation 

librement consenties du projet parental socialement situé, qui nourrissent la construction 

de l'Idéal du Moi, assurent la présence active des dispositions durablement inculquées et 

inscrites dans les conditions objectives en produisant des pratiques et de représentations 

conformes à ceux engendrées par l'histoire. Par l'intermédiaire de ce Idéal, ces dispositions 

intérieures définissent les structures motivationnelles qui se traduisent par la recherche de 

relations préférentielles Moi-Monde susceptibles de satisfaire les désirs du sujet en 

fonction d'un avenir probable que ces principes générateurs devancent et contribuent à 

faire advenir. A ces différents éléments s'ajoute également un processus de renforcement 

entre des éléments pouvant être rapprochés de différents registres. Ainsi, par exemple, la 

signification du travail dans le système de valeurs de Fernand résulte tant d'un processus 

d'incorporation d'habitus étroitement associé à sa trajectoire sociale (processus de 

socialisation) et aux caractéristiques de son groupe d'appartenance et d'identité que de 

l'identification à un modèle paternel idéalisé qui incarnait cette valeur dans ses actes. 

239 La "capacité de distanciation de l'individu dans le rapport à son histoire, le travail qu'il effectue pour en 
modifier le sens, pour tenter d'en devenir le sujet, la possibilité d'abandonner des habitus impropres et d'en 
acquérir d'autres pour faire face à des situations nouvelles, constitue la fonction d'historicité" (DE 
GAULEJAC, 1991, p. 45). 



8 Bloc III : le bloc dimension sociologique - dimension organisationnelle 

_, 
L'incorporation d'habitus professionnels et socio-familiaux affecte les capacités 

d'apprentissage du sujet, la remise en cause profonde de ses logiques d'action managériale 

(proximité par rapport à l'exécution concrète du travail, culture artisanale, etc.), mais aussi 

sa conception de l'apprentissage et du perfectionnement (survalorisation de l'autodidaxie 

au détriment d'autres vecteurs éducatifs) : "Quand on dit que l'habitus c'est toute notre 

expérience passée incorporée dans notre être, toute notre histoire inscrite au plus profond 

de nous-mêmes sous formes de prédispositions à faire, à dire, sentir, penser ceci ou cela, 

comme ceci ou comme cela, véritable boussole interne qui nous permet de nous orienter 

dans l'espace social, il faut se demander si toutes nos expériences passées, tous nos 

apprentissages pèsent d'un même poids dans la constitution des structures de notre 

personnalité" (ACCORDO, 1991, p. 90). Ce phénomène correspond en partie à celui décrit 

par un certain nombre de modèles de la théorie de cycle de vie qui insistent sur les 

difficultés des dirigeants de passer d'une culture artisanale à une culture managériale, de 

"professionnaliser" leurs pratiques de management et de gestion dans une perspective de 

développement de l'entreprise (cf. deuxième partie section III). Cette logique d'autodidaxie 

fortement valorisée et héritée d'une tradition familiale (le grand-père et le père), qui se 

double d'une forme d'isolement et de retranchement à l'intérieur de l'entreprise en raison 

notamment de l'idéal d'autonomie éducative qu'elle sous-tend, affecte la volonté et la 

capacité du dirigeant à s'inscrire dans une logique d'apprentissage collectif, à recourir à des 

institutions éducatives dont il doute d'ailleurs de l'efficacité. Par cet enfermement dans une 

logique d'action dépendante de la situation d'action et construite sur la base de l'histoire de 

ses activités (BERNOUX, 1995), cette forme de formation expérientielle ne peut toutefois 

lui éviter les effets pervers de la "myopie de l'apprentissage" (LEVINTHAL, MARCH, 

1993) et de la formation expérientielle (cf. troisième partie section II). 

@ Conclusion 

Il est évident que ces différents blocs ne sont pas autonomes les uns par rapport aux autres. 

Tant que la situation l'autorise, l'interaction de ces différents niveaux de réalité se 

renforce pour marquer de façon prégnante les logiques d'action du dirigeant. Les relations 

circulaires et récursives entre ces différents sous-systèmes consacrent une autonomie 

relative de cette configuration socio-psychique par laquelle le sujet transforme des 

représentations nées du passé en guides d'action quotidienne tout en intégrant les éléments 



de "désordre" ou de "bruit" de l'environnement, tant que ceux-ci ne remettent pas en cause 

de manière profonde l'identité professionnelle associée aux logiques d'action du dirigeant 

et à ses étayages narcissiques. 

Sens de l'action 
historiquement 

construit 

dimension psychique - dimension sociologique - 

Evolution 
du contexte 

d'action 

/ 

Logiques d'action 

La conjonction de ces blocs reste toutefois dépendante des relations avec le contexte 

d'action du dirigeant. Lorsque celui-ci se modifie de manière trop radicale, le sujet se 

retrouve placé dans une situation de crise socio-psychique, désignant ici une zone 

intermédiaire et transitionnelle caractérisée par la défaillance des mécanismes de 

régulation (KAES, 1979) 240. Cette déstructuration "attaque" alors les différents blocs et 

s'accompagne d'effets psychologiques dont le vécu traumatique est inséparable des enjeux 

impliqués (les enjeux narcissiques et identitaires étant ceux dont la valence affectivo- 

symbolique reste certainement la plus forte). Nous allons voir maintenant comment cette 

distinction entre ces différents blocs et l'articulation de ces niveaux de réalité permettent un 

enrichissement de la théorie de la succession managériale et des processus 

d'accompagnement du changement des logiques d'action des dirigeants. 

L'analvse dialectiaue et la théorie de la succession manapériale 

Les théories de la succession managériale conservent un ancrage synchronique marqué 

241 ,  synchronicité qu'il convient toutefois de relativiser si l'on considère certains 

240 cf. troisième partie section W .  



développements théoriques proposés les modèles de cycle de vie. Dans leurs conclusions, 

elles légitiment le remplacement des cadres dirigeants selon des perspectives et des angles 

d'analyse divers (approches rationnelle, cognitive, socio-politique, symbolique, 

personnologique, théories de l'apprentissage, etc. 242) qui s'inscrivent dans une vision le 

plus souvent adaptationniste. Si l'on se place dans cette même perspective, notre recherche 

non seulement confirme, mais renforce les conclusions de ces travaux non seulement pour 

des raisons synchroniques (capacité d'apprentissage, etc.), mais diachroniques (influences 

de dynamismes inconscients, etc.). 

En effet, le phénomène d'emprise combinée à l'existence de blocs interdimensionnels que 

nous venons d'identifier 243 nous conduit non seulement à nous interroger sur la capacité 

des dirigeants à évoluer dans leurs logiques profondes z44, mais pose également la 

question de savoir dans quelle mesure le dirigeant n'est pas, dans certains cas, un obstacle à 

l'évolution de la firme (cf. deuxième partie section II). Sur le premier point, Fernand admet 

tout à fait qu'il n'aurait pas été capable de conduire la mutation technologique que la 

société a connu. La création de la société A.O.D. et l'arrivée de son fils constituent des 

événements qui ont influé sur la survie de la firme. 

"Nous devons notre survie à la création d'A.0.D." 

On peut certes rétorquer que ce phénomène résulte d'une gestion défaillante de la 

dichotomie intérieur-extérieur (DEBOURSE & alii, 1983, 1993), de l'absence d'inscription 

du dirigeant dans une "logique qualifiante" pouvant s'entendre dans une vision intérieure 

(logique d'organisation, évolutions des rôles et des fonctions, etc.) etlou extérieure 

(réseaux relationnels, formation professionnelle, etc.). La limite de cette critique tient au 

fait que les modalités de gestion de ces arbitrages sont étroitement liées aux 

caractéristiques personnelles du dirigeant, à ses valeurs, ses motivations, etc. qui procédent 

parfois des logiques structurelles profondes de la personnalité (introversion-extraversion, 

ouverture-fermeture, etc. z45) ne pouvant se modifier par des arguments "rationnels". Sur 

le second point. Fernmd s'est senti, avec le recul, être un obstacle dans la mise en œuvre 

de la nouvelle dynamique organisationnelle liée à cette mutation et insufflée par son fils. 

Selon lui, l'arrivée de son fils lui a permis d'éviter une trajectoire de vie plus tragique. 

241 cf. deuxième partie section III. 

242 cf. deuxième partie section III. 

243 lorsqu'on replace ces notions dans une contextualisation de l'activité managériale. 

244 en soulignant les limites des théories de l'apprentissage socio-cognitif, métacognitif. par l'action, de la 
formation expérientielle, etc. (cf. deuxième et troisième partie). 

245 cf. troisième partie section 1. 



"C'est une chance que Philippe soit arrivé. Sans cela, je crois que je serais nlor-t dans nlon entreprise" 

Il admet ainsi, ce qui est largement plausible eu égard aux évolutions technologiques 

actuelles du secteur, que,'sans l'arrivée de son fils, la société aurait certainement disparu 

aujourd'hui. 

1.1 - Performances organisationnelles et succession manapériale 

Pour dépasser quelque peu le domaine de la subjectivité ou de l'intersubjectivité discursive, 

nous pouvons tenter d'objectiver les effets de la succession managériale en tentant 

d'apprécier ses effets sur les performances économiques de l'entreprise. Nous avons vu 

que, sur cette question, la théorie de la succession managériale présente des faiblesses 

méthodologiques certaines qui paraissent largement insolubles si l'on considère les 

controverses épistémologiques, théoriques et méthodologiques qui entourent cette question 

(cf. deuxième partie section III). Au-delà du problème de choix des critères pour apprécier 

la notion de performance, l'établissement d'un lien de causalité entre la succession et les 

résultats de l'entreprise procède d'un tel réductionnisme que les tenants de cette théorie 

évoquent d'ailleurs l'existence de corrélation sans s'aventurer à établir une causalité stricte. 

Dans le cas qui nous intéresse, le problème est d'autant plus complexe que les effets de la 

succession managériale ne peuvent s'apprécier entre un avant et un après clairement 

délimités dans le temps. Les décisions prises par Philippe C. ont naturellement eu des 

influences sur la stratégie industrielle et la trajectoire de l'entreprise alors que son père était 

encore le P.D.G. (il l'est toujours d'ailleurs). Si l'on retient le moment où Philippe C. s'est 

retrouvé seul à la tête de l'entreprise, la date la plus pertinente serait alors la fin de l'année 

1991, au moment où Fernand s'est absenté de la firme pendant plus de sept mois (jusqu'au 

ler juillet 1992). Eu égard à ce caractère approximatif de la délimitation de l'horizon 

temporel retenu, notre approche n'entend pas résoudre cette controverse théorique et 

méthodologique dans laquelle se trouve la théorie de la succession managériale sur le 

thème de l'appréciation des liens succession-performance organisationnelle. En ce sens, 

elle présente des faiblesses comparables à celles que nous avons pu évoquer (cf. deuxième 

partie section III). Il convient donc au lecteur d'apprécier avec toute la prudence qui 

s'impose les résultats que nous allons présenter dans els pages qui suivent. 

Pour apprécier les effets de la succession managériale sur les performances économiques 

de la firme, nous avons choisi de retenir une double perspective individuelle et 

comparative : 



@ Dans une perspective individuelle, il s'agit pour nous de cerner l'évolution entre 1982 et 

1994 d'un certain nombre d'indicateurs que nous avons retenu, à savoir la rentabilité 

financière, la rentabilité économique, le taux de marge d'exploitation et le taux de marge 

nette. Nous n'avons pas élargi l'horizon temporel de cette série chronologique car nous 

ne dispositions pas des éléments comptables qui nous auraient permis de le faire. Nous 

avons retenu trois périodes qui correspondent à trois phases clés de la vie de la société 

S.A.C.I. : 

e 1982 - 1986 : Période au cours de laquelle Fernand était à la tête de la société 

de son père sans être légalement lnvesti des pouvoirs de décision et de gestion, 

la gérance étant confiée à sa mère avec laquelle il entretenait de profonds 

différends. 

c=> 1988 - 1991 : Période au cours de laquelle Fernand et son fils dirigeaient 

l'entreprise nouvellement créée après la fusion-absportion de l'activité 

imprimerie de la société créée par Robert C. et de A.O.D. Il convient toutefois 

de noter que la stratégie industrielle de l'entreprise a largement été déterminée 

par Philippe C. à partir de 1989 (introduction de la P.A.O.). 

c=> 1992 - 1994 : Période au cours de laquelle Philippe C. a assumé seul la 

direction de l'entreprise, même si son père est toujours investi légalement du 

titre de Président Directeur Général. 

@ Dans une perspective comparative, il s'agit pour nous de comparer les différents ratios 

de la société S.A.C.I. avec ceux de ses concurrents sur une période allant de 1990 à 

1993. Le choix de cette période a été principalement guidé par la possibilité que nous 

avions de recueillir les informations comptables pour effectuer ces comparaisons. Pour 

notre compte, nous considérerons ici que des indicateurs favorables constituent une 

présomption de performance 246. 

Les critères que nous avons retenu pour apprécier la notion de performance économique 

sont les suivants 247 : 

246 dans un raisonnement comparable à celui développé par J. LEBRATY et R. TELLER (1984, p. 570) 
lorsqu'ils écrivent : "Faire des profits ne signifie pas obligatoirenlent que l'on soit conzpétitzf=faire des 
profits supérieurs aux concurrents constitue, par contre, une présornption de compétitivité". 

247 Pour calculer ces différents ratios, nous nous sommes basés sur les formules proposées dans l'ouvrage de 
Pierre VERNIMMEN (1988). 



@ Rentabilité financière = Résultat net 1 Capitaux propres 

La rentabilité financière - encore appelée rentabilité (comptable) des fonds propres investis 

ou "return on equity" (R.O.E.) - conduit à comparer le solde net de la création (ou 

destruction) de richesse par rapport aux capitaux investis par les actionnaires pour produire 

ce flux patrimonial. Pour apprécier les capitaux propres, nous avons retenu leur valeur 

bilancielle en fin d'exercice, même si la moyenne arithmétique des fonds propres en début 

et fin d'exercice constitue une meilleure appréciation des fonds propres réellement investis 

pendant l'exercice car il gomme les effets associés à l'affectation du résultat au terme de 

l'année (LEVASSEUR, QUINTART, 1990). 

@ Rentabilité économique = Résultat économique 1 Actif économique 248 

Le résultat économique traduit l'accroissement de richesse, de valeur ou de ressource 

dégagé par les opérations d'exploitation de l'entreprise en tenant compte du coût de 

renouvellement de son capital productif. Ce résultat mesure donc l'enrichissement ou de 

l'autofinancement engendré par l'exploitation en tenant compte de la politique 

d'amortissement de l'entreprise - l'amortissement correspondant à des charges non 

décaissées déduites pour des raisons fiscales. Il permet d'apprécier les performances de 

l'entreprise sur son marché, de mesurer le rendement des moyens mis en œuvre et 

commande en partie sa capacité de développement. Calculé avant frais financiers et impôt 

sur les bénéfices, il est indépendant de la politique financière de l'entreprise, de sa 

politique de distribution des dividendes, mais aussi de ses résultats exceptionnels. Pour 

Pierre VERNIMMEN (1988, p. 20), ce résultat "est peu dzfSérent du résultat d'exploitation 

du plan comptable général français". Selon l'auteur (p. 143), le résultat économique se 

calcule comme suit : 

248 Bruno SOLNIK (1980) propose un mode de calcul quelque peu différent et assimile la rentabilité 
économique au ratio Résultat Net ou Capacité d'auto-financement1Actif total - la C.A.F. étant égale au 
résultat net + dotations aux amortissements et provisions. Pour Michel LEVASSEUR et Aimable 
QUINTART (1990), la rentabilité économique correspond au résultat net sur actif total. 



Résultat d'exploitation 

+ Charges d'exploitation n'ayant pas un caractère récurrent 

- Produits d'exploitation n'ayant pas un caractère récurrent 

+ Produits financiers de nature industrielle et commerciale 

+ - Partie du résultat exceptionnel présentant un caractère récurrent 

Pour des raisons de disponibilité de l'information comptable des entreprises concurrentes, 

nous avons, pour notre part, assimilé le résultat économique au résultat d'exploitation qui 

est égal à l'Excédent Brut d'Exploitation (E.B.E.) corrigé des charges et des produits 

d'exploitation, et des produits et charges de gestion courante. 

L'actif économique, quant à lui, est égal à l'actif immobilisé augmenté du Besoin en Fonds 

de Roulement (B.F.R.). Le B.R.F. exprime le montant des capitaux immobilisés dans le 

cycle d'exploitation dont l'évolution dépend du rythme des opérations, du taux de 

croissance du C.A., de la politique adaptée par l'entreprise en matière de gestion des stocks 

et des crédits commerciaux. Ainsi, l'actif économique correspond à l'ensemble des 

"encours" liés au cycle d'exploitation et d'investissement engagés dans l'entreprise, à 

l'ensemble des capitaux nécessaires à l'exploitation 249. 

Dans cette perspective, la rentabilité économique revient à rapprocher la richesse dégagée 

par le cycle d'exploitation de l'entreprise des capitaux nécessaires pour produire cette 

richesse. 

@ Taux de marge nette d'exploitation = Résultat économique 1 Chiffre d'Affaires 

Le taux de marge d'exploitation conduit à ramener du volume d'activité la richesse dégagée 

par le cycle d'exploitation de l'entreprise en intégrant le coût de renouvellement du capital 

productif. Ce ratio est une mesure directe de la performance industrielle et commerciale de 

l'entreprise et fournit généralement un bon indicateur de sa capacité bénéficiaire. 

249 pour obtenir une meilleure appréciation de l'investissement productif réel , il conviendrait toutefois 
d'intégrer les charges de crédit-bail. 



@ Taux de marge nette = Résultat net 1 Chiffre d'Affaires 

Le taux de marge nette correspond au bénéfice net d'impôt réalisé pour un franc de ventes 

(DERVAUX, RAMAN, 1990). 

Le choix de ces critères a été motivé par deux raisons essentielles : 

0 la possibilité d'effectuer des comparaisons sur des bases objectives en neutralisant la 

variable environnementale puisque les entreprises exercent le même métier 250 et sont 

localisées dans une même zone géographique. Comme pour l'appréciation de la 

compétitivité (LEBRATY, TELLER, 1984), il est certain que le choix de éléments de 

référence est inséparable de l'idée même de la notion de performance qui est la nôtre. 

la possibilité qui nous était offerte d'avoir accès à l'information indispensable pour faire 

nos comparaisons auprès des Greffes des Tribunaux de Commerce. 

Nous allons maintenant analyser ces différentes grandeurs dans la double perspective que 

nous avons retenu : 

1.1.1 - Analvse individuelle des performances orpanisationnelles 

L'analyse de ces différents indicateurs de performance sur la période 1982-1994 laisse 

apparaître les résultats suivants : 

250 c'est-à-dire la capacité à gérer un système d'offre (KCENIG, 1990). 



(1) Année de fusion des deux sociétés 
* Rentabilité financière nominale **** Rentabilité économique réelle 
** Rentabilité financière réelle ***** Taux de marge nette d'exploitation 
*** Rentabilité économique nominale ****** Taux de marge nette 

Nous allons maintenant analyser l'évolution de ces différents critères en prenant le soin 

d'expliquer les irrégularités constatées. 

Analvse de la rentabilité financière 251 

Pour la période 1982-1986, l'analyse comparée de la rentabilité financière nominale 

(R.F.n) et de la rentabilité financière réelle (R.F.r) 2 5 2  donne le graphique suivant : 

251 pour apprécier la justification comptable de la variation de la rentabilité financière et de la rentabilité 
économique sur la période 1990-1993 , le lecteur pourra se référer à l'annexe IV. 

252 Pour apprécier les taux de rentabilité financière et économique réelles de l'entreprise, nous nous sommes 
appuyés sur la relation de Fisher qui permet d'écrire 1+ R, = (1 +Rn) / (1 +i) où 

Rr désigne le taux de rentabilité réel 
Rn désigne le taux de rentabilité nominal 
i désigne le taux d'inflation 



Années 

Les écarts plus importants entre ces deux taux au cours des trois premiers exercices de 

cette période sont liés à une inflation plus élevée au début des années 80. Pour la période 

1988-1994, la comparaison des deux taux de rentabilité laissent apparaître les courbes 

suivantes : 

O,OO% 1 I I I I I 1 I I I I 
1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 

Années 

Si l'on compare 1â rentabilité financière réelle moyenne de l'entreprise sur les périodes 

1982-1986, 1988-1991 et 1991-1994, on obtient respectivement les taux de -5,03 %, 15,81 

% et 27,46 % 253.  Ces chiffres permettent d'avancer que la fusion-absorption de la société 

Nous avons retenu cette formule pour apprécier les taux de rentabilité financière et économique réels de 
l'entreprise sur la période considérée. Notons toutefois que pour des taux d'inflation faibles, cette relation est 
voisine de R, = Rn - i. Dans ce cas, la rentabilité financière et/ou économique réelle est sensiblement égale à 
la rentabilité financière et/ou économique nominale corrigée du taux d'inflation de l'exercice considéré, Nous 
n'avons pas retenu cette formule simplifiée en raison des taux d'inflation des exercices 1982 et 1983 qui 
avoisines les 10 %. 

253 le lecteur notera toutefois que les horizons temporels ne sont pas similaires dans les deux moyennes. 



A.O.D. et de l'activité imprimerie de la société fondée par Robert C. ont eu un impact 

positif sur la rentabilité financière de l'entreprise. Ils tendent à corroborer l'hypothèse selon 

laquelle la création de la société S.A.C.I. consécutive à cette fusion-absorption aurait 

certainement remis en cause la survie de l'entreprise fondée par Robert C. à terme. 

L'appréciation des effets de la succession managériale avec ses données n'en reste pas 

moins problématique et sujette à caution. Même s'il convient, répétons-le, de ne pas se 

laisser séduire par une interprétation causale linéaire, il est difficile de penser que l'arrivée 

de Philippe C. n'ait pas eu une influence quelconque sur l'évolution de cette rentabilité. Eu 

égard au rôle qu'il a joué dans la définition de l'orientation de la stratégie industrielle de la 

firme à partir de 1989, ce constat permet d'inférer, certes sur un mode heuristique et 

conjonctural, une incidence positive de la succession managériale sur la rentabilité 

financière : la rentabilité financière réelle moyenne sur la période 1992-1994 étant de 

supérieure de près de 12 % à celle de la période 1988- 1991 dans un contexte où, nous le 

verrons, ses concurrents obtiennent de moins bons résultats financiers. 

Analvse de la rentabilité économiaue 

Si l'on compare ce critère sur les trois périodes que nous avons retenu, on obtient une 

rentabilité économique réelle moyenne respectivement de 2,07 % sur la période 1982- 

1986, de 18,58 % sur la période 1988-1991 et de 30,01 % sur la période 1991-1994. Ces 

résultats nous conduisent à une conclusion similaire de celle que nous venons de formuler, 

à savoir que l'influence de l'orientation stratégique définie par Philippe C. et la succession 

managériale ont eu des effets positifs sur les performances économiques de l'entreprise. En 

laissant apparaître des améliorations sensibles, le taux de marge d'exploitation moyen 

(1982 - 1986 : 2,06 % ; 1988-1991 : 5,93 % ; 1991-1994 : 8,8 %) et le taux de marge nette 

moyen (1982 - 1986 : -0,24 % ; 1988-1991 : 1,46 % ; 1991-1994 : 4,6 %) confirment cette 

tendance d'amélioration générale des résultats économiques et financiers de la firme sur 

ces trois périodes. 

Conclusion 

A partir de l'analyse de ces différents indicateurs, nous pouvons avancer que l'arrivée de 

Philippe C., avec toutes les conséquences directes et indirectes que cette intégration ait pu 

avoir sur la trajectoire de la firme et son orientation stratégique (séparation des deux 

activités papeterie-librairie et imprimerie, définition de la stratégie industrielle, etc.), s'est 



accompagnée d'effets positifs sur les performances économiques et financières de la firme. 

Si l'on considère l'amélioration constante des performances de l'entreprise sur les trois 

périodes que nous avons retenu, il apparaît, en tenant compte des limites que nous avons 

avancées, que la succession managériale a eu des effets positifs sur la performance de 

l'entreprise. La difficulté pratique de définir avec précision la date à partir de laquelle la 

succession managériale était effective dans les faits doit conduire toutefois à relativiser ces 

résultats que ne peuvent être interprétés de façon stricto sensu. De surcroît, pour apprécier 

plus fidèlement l'effet réel de l'arrivée de Philippe C. à la tête de I'entreprise, il convient 

également de replacer les performances économiques de la firme dans le contexte 

concurrentiel dans lequel elle évolue. 

1.1.2 - Analvse comparative des ~erformances organisationnelles 

Pour contextualiser les performances économiques de la société S.A.C.I., il convient de la 

rapprocher de celle de ses concurrents. Il est à noter que la S.A. C. est la plus petite en 

effectif et en volume de C.A. (son C.A. représente environ 4% du C.A. du marché qu'elle 

se partage avec ses concurrents). 

0 Analvse de la rentabilité financière (cf. tableau 1 .O) 

La rentabilité financière moyenne de la société S.A.C.I. est meilleure que celle de ces 

concurrents sur la période 1990-1993 (25,17 % contre 22,99 % pour la meilleure 

performance moyenne enregistrée par ses concurrents). Si celle de l'entreprise D présente 

une moyenne comparable, cette firme n'en connaît pas moins une baisse constante sur les 

quatre exercices retenus. 

0 Analvse de la rentabilité économi~ue (cf. tableau 2.0) 

En ce qui concerne la rentabilité économique, l'écart est encore plus significatif (33,43% 

contre 24,36% pour le meilleur de ses concurrents), en notant que la baisse de ce taux de 

rentabilité est quasiment générale chez ses concurrents. Cet écart est d'autant plus 

important que cet indicateur renvoie à la rentabilité même du cycle d'exploitation de la 

firme. 



TABLEAU 1 .O 

TABLEAU 3.0 

TABLEAU 4.0 

Source : I.N.P.I., 1995 
* cette société a déposé son bilan en février 1995 et est aujourd'hui placée en redressement judiciaire. 



Analvse du taux de marpe d'exploitation (cf. tableau 3.0) 

Le taux de marge d'exploitation moyen sur les quatre exercice est 7,54 % pour la S.A. C. 

contre 4,25 % pour la meilleure des sociétés sur la même période de temps 254. Là aussi, 

la baisse enregistrée par l'ensemble de ses concurrents est quasiment constante. 

0 Analvse du taux de marge nette (cf. tableau 4.0) 

Le taux de marge nette de la S.A. C. et celui de l'entreprise D sont quasiment égaux 

(2,96% contre 2,95%), cette dernière n'en connaît pas moins une baisse constante de sa 

marge. 

1.1.3 - Conclusion 

L'analyse comparée des résultats économiques et financiers de la société S.A.C.I. par 

rapport à l'ensemble de ses concurrents laisse apparaître clairement que les quatre 

indicateurs retenus s'avèrent meilleurs pour la société S.A.C.I. Cette dernière paraît avoir 

mieux résisté que ses concurrents à la détérioration conjonctureile qui masque 

certainement une crise structurelle qui touche depuis 1991 l'industrie graphique dans son 

ensemble. Cette comparaison tend également à montrer que l'amélioration constante des 

indicateurs sur les trois périodes retenues dans l'analyse individuelle des performances 

économiques de la société S.A.C.I. (1982-1986, 1988-199 1 et 1991-1994) est d'autant plus 

significative que ces mêmes indicateurs se détériorent chez ses concurrents directs. En 

d'autres termes, loin d'être un effet conjoncturel, cette amélioration peut être rapprochée de 

l'efficacité d'un système de gestion opérationnel et stratégique mis en place par l'équipe 

dirigeante et tend à confirmer l'effet positif de la succession managériale. 

254 le taux moyen de l'entreprise B est réalisé sur trois exercices et ne peut donc. en toute rigueur, être 
comparé avec celui de la société S.A. C.. Nous avons d'ailleurs appris, de source non-officielle à l'heure où 
nous écrivons ces lignes, que cette entreprise connaît aujourd'hui de graves difficultés financières. 



1.2 - Légitimité et limites des discours sur la succession mana~ériale 

Dans le cas où l'évolution du contexte d'action managériale, notamment dans ses aspects 

praxéologiques et cognitifs, requiert des compétences opérationnelles et stratégiques que le 

dirigeant, pour des raisons les plus diverses, ne possède plus, la succession managériale 

peut s'avérer une solution nécessaire non seulement pour insuffler une nouvelle dynamique 

à l'organisation, mais aussi pour assurer la pérennité voire la survie de l'entreprise à terme. 

Lorsque les écarts, d'une part, entre les rôles requis et les rôles perçus et joués et, d'autre 

part, entre les compétences requises et les compétences validées empêchent pour des 

raisons à la fois objectives et subjectives, une adaptation efficace et efficiente, la théorie du 

sens commun proposée par la théorie de la succession managériale (cf. deuxième partie 

section III) reste certainement le modèle le plus réaliste pour penser l'articulation entre 

l'évolution de la firme et l'évolution du dirigeant. Si l'on se place au niveau de la gestion et 

du management, la question éthique, relative ici au sens de l'autre (LEBRATY, 1992), 

concerne moins la nature de la décision à prendre que la politique d'accompagnement du 

processus de séparation individu-organisation (DUBROEUQ, 1995). Sans légitimer tous 

les "sacrifices" requis par l'idéologie libérale qui occultent largement la question du sens 

de l'économique par rapport au projet de société (DE GAULEJAC, BRON, 1995), on ne 

peut nier que la question entourant la survie de l'entreprise 255 n'en est pas moins un pilier 

fondamental autour duquel s'articulent les décisions managériales qui sont, par nature et 

par définition, d'inspiration fonctionnaliste 256 : "Assurer la survie de 1 'organisation et les 

conditions de sa reproduction sont des buts dont l'intérêt et la validité ne sont pas 

discutables. L'organisation est conçue comme un ordre qui s'impose à tous. L'essentiel est 

de favoriser l'équilibre de cet ordre en contribuant à l'insertion et à l'udaptation des 

individus à ses logiques de fonctionnement. C'est la raison pour laquelle les gestionnaires 

sont fonctionnalistes. Il s'agit de produire un savoir pour faciliter le fonctionnement d'un 

système conçu pour produire des biens ou des services, et dégager un profit permettant 

de consolider la position de l'entreprise sur un marché concurrentiel" (DE GAULEJAC, 

1992, p. 182) 257 .  A ce titre, il paraît difficilement contestable que, dans ses aspects 

255 qui agit dans un système de contraintes réelles et construites qu'elle ne maîtrise peu ou pas (à des degrés 
divers) (PAILOT, 1994). 

256  Ainsi, pour les sociologues Françoise PIOTET et Renaud SAINSAULIEU (1994, p. 13), la "gestion, 
cette discipline appliquée de l'écononzie, s'est attachée à la rationalisation croissante de l'entreprise en lui 
proposant des outils de plus en plus sophistiqués fondés sur des principes généraux d'organisation" 
(conception qui se rapproche de celle défendue par Michel MARCHESNAY (1 99 1 )). 

257 dans cette orientation fonctionnaliste, la logique d'intervention sur le système se nourrit d'une conception 
instrumentale guidée par des mécanismes de reproduction, c'est-à-dire de "renouvellement des conditions 
sociales de production et de vie, c'est-à-dire le maintien des rapports sociaux de donzination (...), la 
persistance des modèles culturels et comportementals, nzaitltien et per.vistance ajant pour objectif lu 



pratiques, les sciences de gestion se préoccupent essentiellement d'améliorer le 

fonctionnement et les performances des organisations en les connaissant mieux, mais aussi 

en y appliquant de meilleurs techniques et outils fortement empreints de "normativité" 

(MARCHESNAY, 199 1) 258. 

Si le problème posé par l'existence de sérieuses incompatibilités entre une personnalité 259 

et un rôle "se règle (...) par un changement de poste ou un ajustement de personnalité" 

(JAQUES, 1972), l'impossibilité d'effectuer ce double ajustement 260, pour des raisons 

aussi diverses que multiples qui renvoient tant aux individus, aux modes de gestion, aux 

processus d'accompagnement du changement, fait de la séparation entre l'individu et 

l'organisation la solution la plus viable pour l'entreprise. La prise en considération des 

problèmes qui entourent cette séparation ne peut occulter l'existence de contraintes 

objectives réelles et subjectivement construites qui encadrent la structuration du contexte 

d'action managériale dans ses aspects prescriptifs et ses exigences. Entre la "chosification" 

des hommes sur l'autel de la productivité, de la rentabilité et du profit et la rationalité d'une 

décision jugée nécessaire pour la survie etlou l'avenir de l'entreprise, il subsiste une nuance 

qu'il convient de ne pas gommer afin de ne pas tomber dans des amalgames simplificateurs 

nourris de discours humanistes naïfs déconnectés de la réalité, discours occultant d'ailleurs 

largement que la libre circulation du désir passe aussi par le renoncement et la béance, 

pour reprendre une expression d'Yves PRIGENT (1994). 

Ce débat nous renvoie implicitement à la vision du lien Individu-Organisation qui peut se - . 

concevoir dans une double vision communautaire ou sociétaire (SEGRESTRIN, 1990, ', 

1992 ; GALAMBAUD, 1994). Dans une vision communautaire, l'entreprise est vue 

comme un espace de socialisation dans lequel les liens sociaux unissant les membres de 

l'organisation ne sont pas uniquement contractuels, objectifs, pris dans un système 

reconstitution d'un mode de production et d'un s ~ l e  de vie analogue à l'ancien" (ENRIQUEZ, 1972/a, p. 28). 
La perspective adaptationniste d'un certain nombre de développements de la pensée stratégique traduit bien 
cet ancrage fonctionnaliste des sciences de gestion qui trouve d'ailleurs toute sa légitimité dans la dimension 
décisionnelle et praxéologique de la mission des cadres dirigeants qui consiste, pour l'essentiel, à résoudre 
des problèmes, faire des choix, choisir des options, mettre en œuvre des axes de solutions trouvant leur 
ancrage dans l'action : "L'essentiel de la mission d'une équipe de direction ou d'encadrernenr consiste à 
régler des problèmes. Disons qu'un problème est un dysfonctionnenlent, actuel ou prévisible, dont on n'a pas 
la solution" (BONIS, 1990, P. 51). 

25* c'est à ce titre qu'il convient de distinguer la problématique qui entoure l'intervention de celle qui 
constitue l'essence de la recherche. 

259 pour E. JAQUES (1972, p. 217), la personnalité désigne "l'organisation de tout le moi de l'individu, ses 
attitudes et ses croyances, ses désirs et ses ambitions, ses sympathies et ses antipatlzies, son aptitude à établir 
des relations et à diriger, son savoir-faire sur le plan technique, son intelligence et sa sagesse". 

260 l'appréciation de la faisabilité de cet ajustement ne pouvant se concevoir que dans un contexte de 
rationalité limitée, au sens donné à ce terme par SIMON (cf. deuxième partie section II), dont l'élaboration 
est fortement liée à la nature du jeu organisationnel (jeux de pouvoir, etc.). 



d'intérêts convergents ou divergents, mais aussi affectifs, subjectifs, personnels, moraux, et 

appartenant à un système où les intérêts des différentes catégories d'acteurs peuvent être 

surdéterminés par des éléments de nature psychologique et symbolique. Dans une vision 

sociétaire, l'entreprise a peu de réalité organique. Elle est un lieu où les salariés, qui sont 

une ressource extérieure à l'entreprise, ont contracté avec l'employeur et exercent une 

activité en apportant leurs savoirs professionnels, leurs compétences. Dans cette vision 

contractuelle, la nature du lien social qui lie l'entreprise aux salariés n'a que peu 

d'importance. 11 s'agit dès lors de trouver un "équilibre" toujours précaire entre ces deux 

perspectives qui traduisent bien l'irréductibilité des intérêts, des rationalités, des logiques 

entre l'organisation et ses membres. 

A ce titre, la distinction des niveaux de changement auxquels renvoie la modification du 

contexte d'action, et l'interrogation sur la capacité des dirigeants (au-delà des discours 

moralisateurs, normatifs ou idéologiques) à modifier leur logique d'action, apparaissent 

être des questions centrales. Toutefois, cette argumentation ne peut que nous interpeller sur 

les dangers de l'utilisation des thèses de la psychologie dynamique dans les sciences de 

gestion. En effet, elles fournissent tout un ensemble d'arguments des plus rationnels pour 

légitimer ou cautionner des décisions de management ou de gestion 261. Dans une vision 

linéaire et volontairement caricaturale, on peut, en toute bonne foi, licencier ou remplacer 

les acteurs organisationnels qui sont prisonniers de leurs dynamismes inconscients et 

s'avèrent incapables d'adapter leurs comportements aux exigences évolutifs du contexte 

d'action organisationnel. Ce type d'argumentation pose des questions éthiques centrales 

quant au recours aux thèses de la psychologie dynamique dans le champ organisationnel. 

L'existence des "apprentis sorciers de la psychologie" dans les rangs des professionnels de 

l'intervention 262 ne peut que spécifier les dangers et les menaces de l'utilisation de ces 

théories, surtout si l'on considère certaines évolutions du métier de conseil qui intègre 

davantage la problématique relative aux phénomènes d'apprentissage (LEBRATY, 1994). 

Dans un univers véhiculant largement les valeurs de l'utilitarisme, du pragmatisme, de 

l'efficacité et du rendement, certains discours déplacés sans précaution sur d'autres champs 

peuvent aisément inviter à la récupération et l'élaboration d'un savoir supplémentaire qui 

permettrait de mieux séduire ou de mieux asservir. Face à ces processus de rationalisation 

qui voilent l'influence des désirs inconscients infléchissant notre entendement, le savoir 

peut alors masquer "des fantasmes de toute-puissance, de pouvoir et de domination, 

lesquels sont fort communément répandus dans l'espèce humaine" (HERFRAY, 1993, p. 

68). En d'autres termes, une compréhension intellectuelle plus ou moins approfondie d'un 

261 suivant la distinction établie par Jacques LEBRATY (1992). 

262 sur ce thème, voir notamment LE GOFF (1992). 



système interprétatif peut aisément donner à certaines personnes le sentiment de posséder 

une clef leur permettant de comprendre et de percevoir ce que les autres hommes, trop 

naïfs et dominés par les pulsions et les fixations infantiles dont ils n'ont pas conscience, 

sont incapables de voir. 

Si l'on occulte les questions éthiques soulevées par cet argument, il n'en reste pas moins 

que le recours à la succession managériale s'avère inadapté pour les entreprises où la 

séparation entre la propriété et la gestion n'existe pas. Hormis l'éventualité d'une 

transmission, d'un rachat ou d'une reprise, la survie et l'avenir de l'entreprise peuvent être 

d'autant plus hypothéqués qu'il n'existe pas une réelle coalition formelle susceptible de 

contrôler le comportement de l'organisation ou de remplacer son P.D.G., c'est-à-dire le 

Conseil d'administration : "La fonction la plus évidente du Conseil consiste à choisir le 

P. D. G. de 1 'organisation (. . .) Le pouvoir de nommer, s'accompagne évidemment, 

également du pouvoir de démettre" (MINTZBERG, 1986, p. 121) En l'absence de 

séparation entre la propriété et la gestion, on peut alors adhérer aux thèses écologistes en 

misant sur les effets de sélection par l'environnement des configurations organisationnelles 

les plus aptes à survivre (cf. première partie section 1) - une absence prolongée de 

congruence ou de "fit" ne pouvant que menacer la survie de l'entreprise à terme. Dans cette 

perspective, le remplacement des organisations âgées ou dépassées par des organisations 

fraîchement émoulues peut constituer un facteur de dynamisme social et sociétal qui 

s'oppose à la prolifération des différentes formes de soutien artificiel, soutien qui 

décourage le cycle de vie naturel des organisations en permettant aux organisations 

dépassées de survivre : "ce n'est pas le renouveau d'une seule orgarzisation qui devrait 

nous concerner mais bien plus le renouveau de tout notre système d'organisations" 

(MINZTBERG, 1991, p. 434). En renvoyant à une perspective progressiste inhérente à la 

vision darwinienne (cf. première partie section 1), cette option néglige toutefois les coûts 

sociaux directs et indirects associés à la disparition des entreprises. 

Pour éviter les effets de la sélection de l'environnement, on peut également choisir la voie 

du changement et de l'accompagnement de ce changement avant que la succession 

managériale ne soit devenue l'ultime recours pour assurer la survie de l'entreprise. Dans 

cette perspective, la conception de l'évolution des comportements et des représentations du 

dirigeant ne peuvent se concevoir grâce à un référentiel normatif et globalisant, mais par 

rapport à des modes de fonctionnement privilégiés en résonance avec ses caractéristiques 

personnelles. Il convient alors de penser l'accompagnement du changement non pas 

uniquement dans une perspective homogène et superficielle, mais, lorsque cela s'avère 

possible et nécessaire, dans une analyse dialectique qui permette d'établir une distinction 

entre les niveaux de réalité impliqués en vue d'aborder les aspects qui relèvent d'une 

analyse endogène et exogène de la résistance au changement. La notion de résistance ne 



prend pas ici une connotation normative ou péjorative. En effet, penser qu'un dirigeant qui 

refuse d'intégrer des logiques d'action annexes est en proie à des phénomènes de résistance 

au changement constitue non seulement une négation de sa rationalité (cf. troisième partie 

section V), mais conduit également à occulter ses caractéristiques personnologiques, son 

histoire. Cette notion n'en fournit pas moins un guide utile pour l'action qui permet de 

considérer l'existence de niveaux de changement irréductibles les uns aux autres et de 

concevoir des politiques d'accompagnement adaptées à ces niveaux de réalité. 

D'une manière générale, la reconnaissance de blocs interdimensionnels conduit à 

reconnaître que : 

c=> dans certains cas, l'évolution des logiques d'action managériale des dirigeants relève 

moins d'un processus métacognitif que d'un travail de dé-liaison affective vis-à-vis de 

leurs rôles, de leur identité, de leurs enjeux narcissiques, bref d'un travail de "deuil" qui 

nécessite l'existence d'un "espace de formation-action" adapté à la profondeur des 

niveaux de changement considérés. 

l'accompagnement du changement, qui n'est que l'une des options possibles et dont la 

pertinence s'apprécie eu égard à des critères de désirabilité et de faisabilité (LOUART, 

1995), ne peut se concevoir de manière standardisée, mais requiert une personnalisation 

de l'action adaptée aux niveaux de réalité abordés. 

@ L'analvse dialectiaue et l'accompa~nement du changement 

Comment favoriser l'évolution des logiques d'action du dirigeant ? Nous pouvons déjà 

nous référer à deux dimensions soulignées par Pierre LOUART (1995, p. 225-233) : la 

désirabilité (opportunité fonctionnelle) et la faisabilité (réalisme opérationnel). Pour Pierre 

LOUART (1995, p. 226), la désirabilité procède de l'impression qu'intervenir est à la fois 

nécessaire et juste : "Sans le sentiment qu'il est "important d'agir" (contraintes 

inéluctables, opportunités a ne pas perdre, problèmes requérant des solutions), l'énergie à 

mobiliser pour le changement est trop faible" (LOUART, 1995, p. 227). Certains modèles 

de la théorie du cycle de vie des entreprises, insistant sur les difficultés rencontrées par les 

dirigeants pour modifier leurs logiques d'action, leur style managérial, etc. face à la 

succession des agencements organisationnels, insistent sur cette notion de désirabilité sans 

laquelle les acteurs concernés ne s'engagent pas dans la voie du changement (cf. deuxième 

partie section III). En l'absence de contre-pouvoirs effectifs, tant que le dirigeant se sentira 

satisfait de la situation dans laquelle il se trouve ou que les circonstances ne le conduiront 



pas à questionner ses pratiques, il est peu probable qu'il souhaite introduire un quelconque 

changement de manière spontanée. Si l'on considère comme Eliott JAQUES (1972) que le 

changement tend à réveiller ou cristalliser les anxiétés qui n'existent le plus souvent qu'à 

l'état diffus dans les organisations 263 ou, comme Pierre LOUART (1995), que tout 

changement requiert beaucoup d'efforts, le désir de changement doit s'appuyer sur une 

volonté réelle susceptible de résister à l'inertie des structures mentales et comportementales 

à la fois individuelles et collectives. Certains modèles de la théorie de la succession 

managériale qui envisagent l'évolution des logiques d'action dans des contextes de 

changement mutationnel insistent d'ailleurs sur la volonté d'apprentissage et de 

changement sans lesquelles le remplacement des cadres dirigeants s'avère être la seule 

solution fiable pour l'entreprise (cf. deuxième partie section III). 

En ce qui concerne la faisabilité, elle se nourrit, selon Pierre LOUART (1995), de l'idée 

que le changement est à la fois réalisable et porteur d'utilités multiples : "les résistarzces 

psychologiques ne doivent pas être trop fortes" (LOUART, 1995, p. 229). En ce sens, plus 

les modifications du contexte d'action du dirigeant exercent un effet déstructurant sur son 

identité, son étayage narcissique, moins il s'avère faisable. Le niveau de changement 

auquel renvoie l'innovation organisationnelle, combinée avec une analyse contextuelle, 

constitue un critère possible d'appréciation des effets probables de l'inertie socio-psychique 

inhérente à toutes les formes de changement. 

Au niveau de axes d'intervention, il convient de distinguer les niveaux de réalité auxquels 

se situe l'intervention en n'oubliant pas que "l'être humain n'aime pas être remis en 

question, ou du moins se sentir menacé dans son intégrité" (LOUART, 1990, p. 9) 264. 

@ Le niveau psvchiaue 

Ce niveau renvoie aux structures profondes de la personnalité psycho-affective, aux 

stratégies identitaires, aux enjeux narcissiques impliqués dans les comportements 

organisationnels. L'action à ce niveau résulte d'un choix et d'un engagement personnels qui 

ne peuvent en aucun cas se concevoir dans une perspective fonctionnaliste ou se placer au 

service de l'organisation. Eu égard aux risques de dérive des plus évidents, nous 

263 dans une publication récente, Elliott JAQUES (1995/a, 1995lb) revient d'ailleurs sur un certain nombre 
de ses positions en contestant de façon virulente l'intérêt de l'approche psychanalytique des organisations. 

264 nous n'aborderons pas ici les modèles d'intervention relatifs à la conduite du changement. Sur ce thème, 
voir notamment LOUART, 1990,1995. 



considérons, pour notre compte, que l'organisation n'a pas à prendre en charge le 

"développement personnel" de ses membres, mais seulement à veiller au plus près à une 

bonne adéquation de leurs compétences et de leurs comportements professionnels eu égard 

aux exigences de leur poste et de leurs rôles. A ce titre, il convient de rester vigilant vis-à- 

vis des approches instrumentales qui se réclament de la profondeur et se proposent de 

"développer en profondeur l'individu dans sa globalité" (VANDERNOTTE, 1993), mais 

qui ne font qu'aborder l'être de manière rationnelle et superficielle. Les cadres dirigeants et 

les formateurs ne sont ni des thérapeutes, ni des psychanalystes et ils doivent s'efforcer 

d'apprécier de façon la plus juste les limites de leur champ de compétences à la fois pour 

des raisons éthiques et déontologiques des plus évidentes. A ce titre, l'éthique du 

changement conduit nécessairement à distinguer, comme le suggère Pierre LOUART 

(1990) , les "zones mobilisables" ("vêtements" psychiques, structurations contingentes, 

appropriations secondaires) des "zones à respecter" (noyau de l'être individuel, 

structurations essentielles, valeurs "fondamentales") : "Les gens ont-ils besoin de changer, 

veulent-ils changer, peut-on les obliger à le faire, qui peut le faire, au lzon~ de quoi et pour 

quoi ?" (LOUART, 1990, p. 19). 

@ Le niveau sociolo~ique 

A ce niveau plusieurs pistes d'action peuvent être envisagées. Nous avons vu dans quelle 

mesure les structures d'échanges entre des dirigeants, dont la vocation pédagogique est de 

plus en plus clairement affirmée (PERRIEN, 1994), pouvaient constituer des vecteurs 

d'influence socio-cognitive susceptibles de reformuler la problématique de la formation 

continue des dirigeants de PMEIPMI (cf. troisième partie section III). Dans certaines 

conditions relationnelles et d'échanges (cf. troisième partie section III), ces modes 

d'apprentissage collectif peuvent être des moyens privilégiés pour questionner les habitus 

professionnels, la trajectoire professionnelle du dirigeant dans ses aspects sociologiques. 

Toutefois, en ce qui concerne la modification des logiques profondes des dirigeants, il 

convient d'être réservé sur la capacité d'une telle procédure d'induire des changements en 

profondeur - ce qui ne correspond d'ailleurs pas à leur vocation. La forte diffusion des 

thèses socio-cognitives ne peut occulter que celles-ci visent des processus d'apprentissage 

relativement "superficiels" (changements cognitifs, modifications des représentations, 

etc.), alors que le changement en profondeur, la dé-liaison des habitus nécessite une 

'Iformation-déprise" (TAP, 1988 265) pour laquelle l'intervention biographique socio- 

analytique (LEGRAND, 1993) ou la biographie de formation (PINEAU, JOBERT, 1989/a, 

265 cf. troisième partie section II. 



19891b) propose un cadre d'intervention possible, mais dont la connotation thérapeutique 

risque de froisser le narcissisme naturel des dirigeants d'entreprise (KETS DE VRIES, 

199 1, 1995la). D'autres axes de solution sont également envisageables. 

L'accompagnement individuel des dirigeants, le "coaching" constitue une approche 

individuelle permettant au dirigeant de se perfectionner en permanence et de combiner un 

accompagnement opérationnel en temps réel et un processus de développement 

entièrement "sur mesure" (LENHARDT, 1993). Basée sur une relation de confiance, cette 

formule permet d'ouvrir un espace de communication dans lequel le dirigeant puisse 

exposer ses problèmes, ses doutes, tester ses idées, élaborer sa propre pensée, recadrer ses 

angles d'approche et recevoir un feed-back.d1une personne compétente qui l'aide à poser 

les vraies questions. A ce titre, les leaders n'ont-ils pas besoin, comme le suggère Manfred 

KETS DE VRIES (1995), d'un fou, "dans le sens de celui qui dit la vérité avec un rôle de 

transformatiorz" (p. 87), qui puisse les aider à rester réalistes en critiquant leurs actions, qui 

ose leur dire des vérités qu'ils n'entendent pas de leurs suiveurs complaisants (la cour du 

Roi), qui agit comme une soupape de sûreté en contrôlant les aspects potentiellement 

destructeurs du leadership, en jouant le rôle de contre-poids par rapport à celui qui détient 

le pouvoir : "Il y a un rôle à jouer pour une personne courageuse désireuse de tenir tête au 

patron et de lui apporter une vision différente des choses, qui ize soit pas faussée par la 

flatterie. On pourrait appeler cette personne le fou de l'organisatio~z" (KETS DE VRIES, 

1995, p. 91) 266. Ce rôle peut être tenu par un acteur interne étranger au déploiement des 

stratégies de pouvoir ou à un consultant extérieur placé en dehors des rapports de pouvoir, 

à la condition déterminante que la direction et le patron ne soient pas victimes d'une 

myopie narcissique. Cet axe de solution pose tout de même la question du recours à une 

"aide" extérieure quand on sait que les dirigeants des petites structures sont peu familiers 

avec le monde du conseil, sauf dans les domaines juridique, fiscal et comptable, et 

réticents à recourir au conseil privé ou public par peur de se "faire avoir" ou à cause de la 

difficulté d'évaluer le coût réel d'une prestation de service (SAINT-MARTIN, 1989). 

@ Le niveau organisationnel 

Ce niveau d'intervention est le plus traditionnel et renvoie en partie à celui que nous 

venons d'aborder. Il recouvre à la fois les pratiques de formation individuelle etlou 

266 même si l'auteur reconnaît le caractère problématique de l'intégration de ce personnage social qui aurait 
le pouvoir de celui qui n'est rien (préservation du territoire, confidentialité des informations, processus de 
défense psychologiques, conditions d'action de l'activité managériale, etc.). 



collective, l'intégration dans des réseaux de dirigeants, l'accompagnement des dirigeants 

susceptible de leur permettre d'effectuer les apprentissages, les méta-apprentissages et les 

désapprentissages relatifs aux schémas représentationnels, cognitifs et comportementaux 

qui influent leurs pratiques managériales, au sens large du terme. Il s'agit ici d'assurer une 

adaptation proactive des logiques d'action du dirigeant aux contraintes et spécificités du 

contexte opérationnel et stratégique dans lequel l'entreprise se trouve placée afin que le 

problème de la séparation Individu-Organisation ne devienne pas une question 

incontournable lorsque la dissonance se fait sentir avec trop d'acuité. 

Conclusion 

La distinction de ses niveaux d'intervention doit nous conduire à reconnaître que le 

changement n'est pas toujours désirable ou faisable, selon la distinction établie par Pierre 

LOUART (1995), par les acteurs concernés. A ce titre, certains types de changement 

requièrent moins la mise en œuvre de méthodes et de techniques actives et participatives 

qu'une attitude d'ouverture qui n'est pas fonction d'un apprentissage, d'une intention ou 

d'un effet de volonté, mais d'une fonction de l'être, de la position subjective et de la place 

que le sujet est en mesure d'accorder à l'inconnu. Tout comme il existe une "capacité à 

faire son deuil" (cf. troisième partie section IV), il existe certainement une capacité de 

changement qui varie largement selon les individus en fonction de leurs parcours 

biographiques, de la rigidité ou la flexibilité de leurs caractéristiques personnelles, de la 

béance de leurs failles narcissiques, etc. Au-delà de cette capacité, il convient également 

d'intégrer le sens et la signification que le changement requis prend pour l'acteur concerné 

en fonction de sa subjectivité. L'identification du niveau de réalité concerné par le 

changement ne peut occulter cette dimension signifiante. 

Nous allons maintenant aborder la problématique qui entoure, d'une manière générale, 

l'articulation entre l'évolution de la firme et l'évolution du dirigeant dans un contexte de 

changement mutationnel. 



IV - L'ARTICULATION ENTRE L'ÉVOLUTION DE LA FIRME ET 
L'ÉVOLUTION DU DIRIGEANT DANS UN CONTEXTE DE 
CHANGEMENT MUTATIONNEL 

Dans le cadre d'un changement mutationnel, la déstructuration profonde des systèmes 

d'interaction pertinents induit des états de dissonance cognitive, praxéologique, 

axiologique et/ou symbolique qui menacent directement, de façon plus ou moins profonde, 

la structure bipolaire Moi-Monde des acteurs organisationnels (cf. schéma ci dessous). 

Changements dans les systèmes d'interaction pertinents 
Aspects praxéologiques, cognitifs, affectifs, socio-politiques et syrnbolico-culturels 

Tension au sein des systèmes d'interaction pertinents 
et des processus d construction du Soi 

f \ Rapport stratégique de l'acteur à son contexte d'action 
(système d'interaction et d'échanges, système d'affiliation et de référence) 

Menaces sur la structure 
bipolaire Moi-Monde 

Dissonance des logiques 
d'action Idéaux narcissiques, identité, 

investissements objectaux, etc. 
/ . 

Comme Pierre LOUART le suggère, tout changement contient deux versants : "l'urz relève 

des faits organisationnels, relativement objectivables; l'autre relève de .faits psychiques 

éminemment subjectifs" (LOUART, 1995, p. 48). Dans ce contexte, la déstructuration 

objective des systèmes d'interaction pertinents s'accompagne d'une menace plus ou moins 

radicale à l'égard du Moi psychique, c'est-à-dire l'ensemble organisé des désirs du sujet et 

de ses investissements affectifs dans le monde extérieur. Médiatisé par le complexe 

perception-hallucination, il constitue une menace contre l'intégrité des territoires matériel, 

praxéologique, affectivo-cognitif et symbolique du dirigeant, territoires qui sont autant de 

prolongements de sa personnalité dans le champ organisationnel. Cette "agression" 

territoriale met en alerte bon nombre de mécanismes de défense, met en éveil la 

conscience, affecte les régulations neuro-hormonales de l'organisme qui tendent à 

renforcer l'action corporelle dans la fuite ou l'attaque (cf. schéma 1 .O). 



Schéma 1.0 977 

I Changements dans les systèmes d'interaction pertinents 

Menaces sur la structure 
Dissonance des logiques bipolaire Moi-Monde 

d'action Idéaux narcissiques, identité, 
investissements objectaux, etc. 

A 

Caractéristiques personnelles 
aspects conscients, non conscients 

Réactions émotionnelles et inconscients 

Stress Structuration narcissique 
Inquiétude 

Surtension Anxiété 
Fatigue Angoisse Déficit ou non d'individualité 

Individuation - Socialisation 

Agressivité Somatisation Degré de substituabilité 

Dévalorisation - Réponse dépressive de la relation d'objet 
- degré de fluidité des investissements objectaux - 

Sens de la relation d objet pour l'acteur 
réalité vécue 

ctivo-motivationne 
- Vision de l'avenir - Rapport Soi réel - Soi grandiose 
- Projets professionnels - Rapport intersystémique des 

- Système d'affiliation culturelle - Rationalité limitée ou 
- Système de référence et d'appartenance subjective de l'acteur 
- Signification sociale - Principe de réalité 



La problématique qui entoure l'évolution des dirigeants ne peut toutefois se limiter à 

l'analyse d'un ordre local, mais nécessite un questionnement qui aborde le problème de 

l'irréductibilité de la temporalité sociale à la temporalité psychiq~e.26~. Les organisations, 

en tant qu'éléments d'un système socio-économique défini par les règles de l'économie de 

marché qui exercent sur elles une hiérarchie de structure et de contrôle (PAILOT, 1994), 

évoluent dans une temporalité sociale et organisationnelle propres à la modernité 

(BALANDIER, 1988 ; CASTORIADIS, 1990 ; ERHENBERG, 1991 ; TOURAINE, 1992 

; GIDDENS, 1994 ; SUE, 1994) 268 qui se retrouve partiellement dans les discours qui 

entourent la réactivité et la flexibilité. La logique de cette dynamique instituée échappe 

largement à toute forme d'intentionnalité consciente 269, mais n'est pas sans conséquences 

sociétales et effets pervers. Ainsi, selon Vincent de GAULEJAC (& alii, 1994, p. 47), le 

système capitaliste 270 engendre son propre développement et impose sa logique à 

l'ensemble de la société : "C'est un système qui détruit constamment ce qu'il a produit par 

la nécessité de produire autre chose" 27 l. Cornelius CASTORIADIS (1990) adopte une 

position comparable en notant que le fondement de l'institution du capitalisme s'appuie sur 

l'expansion illimitée de la "maîtrise rationnelle" qui "pénètre et tend à informer la totalité 

de la vie sociale" (p. 17) à travers une influence "universelletnetzt envahissante" (p. 18) 
272 

Dans ce contexte, l'incarnation et l'incorporation, fragmentaires et complémentaires, de 

l'imaginaire instituant de la société se nourrit de la nature récursive de la vie sociale basée 

267 nous reprendrons ici un certains nombre de développements que nous avions proposés dans notre article : 
"D'une culture de conquête à une culture d'exclusion", Actes du colloque "Sciences de gestion et emploi", 
I.A.E. de Lille avec le concours de la F.N.E.G.E., 22 et 23 septembre 1994. 

268 dont le culte de la performance, l'idéologie du changement, la dialectique de l'ordre et du désordre 
constituent quelques-uns des avatars. 

269 voir notamment Serge HALIMI "un capitalisme hors de contrôle : les chantiers de la démolition sociale", 
Le Monde Diplomatique, No 484, juillet 1994 ou "Les nouveaux maîtres du monde : pouvoirs fin de siècle", 
dossier du Monde diplomatique, No 494, mai 1995. 

X'0 "Le capitalisme est un système de production des marchandises, articulé autour de la relation entre la 
propriété privée du capital et la main-d'œuvre salariée non propriétaire, cette relation formant l'axe central 
d'un s~~stème de classes. L'entreprise capitaliste est dépendante d'une production destinée à des inarchés 
concurrentiels, les prix constituant des signaux pour les investisseurs, les producteurs et les consommateurs" 
(GIDDENS, 1994, p. 61). Pour Anthony GIDDENS (1994), une société capitaliste est un système doté d'une 
certain nombre de caractéristiques institutionnelles : diffusion omnipotente et constante de l'innovation 
technologique liée au caractère fortement concurrentiel et expansionniste de l'entreprise capitaliste, 
distinction de l'économie et des institutions politiques, séparation du politique et de l'écononlie, autonomie de 
l'État conditionnée par sa dépendance à l'accumulation du capital. 

271 Schumpeter parlait déjà de la destruction créatrice du capitalisme dont il soulignait l'ambivalence : il faut 
sans cesse détruire les anciennes techniques, entreprises, relations sociales pour en créer de nouvelles. 

272 L'influence envahissante du capitalisme doit être rattaché, selon Anthony GIDDENS (1994, p. 7 3 ,  au 
fait que ce système est davantage un ordre économique que politique. 



sur l'interaction bipolaire du "champ de création social-historique" et de la "psyché 

singulière" (CASTORIADIS, 1990) : "En se créant, la société crée l'irzdividu et les 

individus dans et par lesquels seulement elle peut être effectivement" (CASTORIADIS, 

1990, p. 114). Pour Cornelius CASTORIADIS, ce processus contribue à la création d'un 

infra-pouvoir institué non localisable et non absolu qui autorise une auto-reproduction du 

système social indépendamment de la finalité et de l'intentionnalité des acteurs sociaux 

273. Même si l'auto-organisation dans les systèmes sociaux et humains finalisés implique 

des décisions (LAPIERRE, 1992), la clôture des significations instituées (CASTORIADIS, 

1994), le retrait dans le conformisme (CASTORIADIS, 1990), l'inertie de l'histoire et des 

structures sociales peuvent aisément brider l'imagination radicale, le questionnement des 

légitimités instituées en facilitant ainsi ce processus d'auto-reproduction 274: "le présent 

transforme toujours le passé en passé présent, à savoir pertinent iizaintenant, ne serait-ce 

qu'en "ré-interprétant " constamment à partir de ce qui est en train d'être créé, pensé, 

posé" (CASTORIADIS, 1990, p. 136). 

Ainsi, comme nous l'avons vu 275, le social possède des propriétés de stabilité locale et 

structurelle, des propriétés auto-organisatrices et une autonomie instituée qui non 

seulement l'affranchissent partiellement de toute forme de contrôle cybernétique 

(GIDDENS, 1994), mais favorisent le déploiement d'un espace et d'un temps qui lui sont 

propres (CASTORIADIS, 1990 ; SUE, 1994) 276. L'existence de ces propriétés auto- 

organisatrices ne signifie pas que le destin des entreprises soit sujet à l'influence d'une 

main invisible, mais plutôt que les dirigeants doivent composer avec cet infra-pouvoir 

instituant dont ils tendent à reproduire, bon gré mal gré, les mécanismes et logiques de 

fonctionnement (PAILOT, 1994) 277. Certes, tout contexte d'action autorise l'émergence 

de stratégies d'acteurs multiples qui existent potentiellement, mais les situations, 

intérieures et extérieures, n'autorisent que la matérialisation d'un nombre limité d'actions 

disponibles chez le sujet selon sa rationalité, les contraintes réelles etlou imaginaires qu'il 

perçoit (et crée), ses intentions, l'intentionnalité de l'action, etc. Au-delà des éléments 

273 ce qui nous renvoie directement aux propriétés auto-organisatrices du social (cf. première partie section 
II). 

274 Yves BAREL (1973) analyse la reproduction sociale comme un processus finalisé qui combine 
l'intentionnalité et la quasi-intentionnalité qui ne "correspond pratiquement jamais au ,finalités des acteurs 
sociaux, ni même à celles des groupements d'acteurs que sont les systèmes socio-culturels". (p. 371). 

275 cf. première partie section II. 

276 auto-organisation du social qui influe nécessairement sur les pratiques organisationnelles si l'on 
considère l'influence du sociétal sur le social, du méta-système sur le système (LASZLO, 1989), influence 
que l'on retrouve notamment dans la culture d'entreprise (SAINSAULIEU, 1987). 

277 argument qui ouvre d'ailleurs la porte à toutes formes de légitimation, de cautionnement et de 
rationalisation des pratiques managériales. 



constitutionnels et dispositionnels qui jouent un rôle majeur, l'enfermement des 

représentations, des cognitions et des logiques d'action dans un registre plus ou moins 

large constitue une conséquence importante de l'irréductibilité du social, qui reste toutefois 

médiatisé par le complexe perception-hallucination du sujet (ANGELERGUES, 1993). 

Cette irréductibilité peut se lire également dans une perspective temporelle. Ainsi, les 

propriétés auto-organisatrices du social ont des conséquence non moins importantes sur la 

temporalité des sociétés industrielles qui possèdent, selon Roger SUE (1994, p. 86-96), 

plusieurs qualités : (1) un principe de remplissage autorisant la division et la 

démultiplication du temps, le cumul et l'accumulation des activités (précision du temps) (2) 

une conception du temps divisible et linéaire correspondant à toute une conception de la 

rationalité organisée, à une appréhension et une réduction du réel selon un ordre logique 

(ordre du temps) (3) un sens de la prévision corollaire à une orientation vers l'avenir 

suffisamment prévisible mais aussi partiellement imprévisible, à une représentation d'un 

temps en perpétuel devenir qui tend littéralement à produire l'avenir et se transforme, avec 

la post-modernité, dans une hypervalorisation du présent (temps et prévision) (4) une 

orientation vers le progrès liée à une représentation du temps comme développement, 

comme processus, comme réalisation, comme accomplissement de l'Histoire. 

La représentation du temps associée à la modernité repose sur un mouvement projectif vers 

un avenir à inventer sans lequel elle n'existerait pas, sur une distanciation et une 

recomposition spatio-temporelle propres qui conduisent les acteurs sociaux vers un univers 

expérienciel nouveau et dérangeant : "Nos sociétés ont autant besoin de l'avenir pour 

survivre que les sociétés primitives avaient besoin du passé pour se donner du sens et 

penser leur identité" (SUE, 1994, p. 16). Si la projection temporelle est un élément 

constitutif de l'espoir (FROMM, 1970), ce temps de la modernité s'accompagne toutefois 

d'une dilution des principes d'ordre (qui ne sont plus clairement légitimés ni facilement 

identifiables) et des repères identitaires qui accroît l'incertitude, de la faible différenciation 

des individus au sein des masses, de la conscience accrue du désordre "qui est dans les 

têtes, et non pas seulement dans le situations auxquelles chacun se trouve confronté" 

(BALANDIER, 1988, p. 154). En d'autres termes, on peut légitimement se demander dans 

quelle mesure le temps de la modernité est susceptible de composer avec les exigences de 

sécurité ontologique, d'homéostasie de l'homme psychique : "la question de savoir si 

l'homme, dans cette civilisation, peut encore trouver une sécurité rassurante, dans une 

société qui offre une possibilité de vivre et de sentir chez lui un foyer sûr. Urz chez soi, un 

home qui lui donne la possibilité de frsfenraciner" dans sa propre "terre", fondement de 

son existence individuelle, c'est-à-dire dans une société qui lui offre la possibilité de 

fonder son essence, son être, dans son existence" (VELDMAN, 1989, p. 32). Nous avons 

vu que le fonctionnement psychique est doté d'une de sa propre temporalité (LE 



POULICHET, 1994 ; GREEN, 1995), il se nourrit d'un besoin de sens (dans sa double 

dimension de direction et de signification - LOUART, 1995) et consacre l'existence de 

dynamismes conscients et inconscients qui en limite la plasticité (cf. troisième partie 

section 1). En relation avec l'autonomie relative de la psyché, la modernité, avec son lot 

d'incertitude, de turbulence, de désordre largement souligné par la littérature stratégique, 

met en exergue avec beaucoup d'acuité l'irréductibilité des temporalités sociale et 

psychique ; irréductibilité des temps qui renvoie à celle, non moins irréductible, des 

"logiques de fonctionnement" du social et du psychique si l'on considère, comme Roger 

SUE (1994, p. 90), que "la modernité est par définition trarzsitoire, elle suppose en 

permanence le déclassement de l'avenir, elle n'existe que par le développemelzt" (SUE, 

1994, p. 90). 

Dans ce contexte, la recherche de l'Excellence dans tous les domaines de la vie sociale et 

économique (OURY-VIAL, 1987), la production intentionnelle de soi, le mythe de l'auto- 

réalisation, les éloges de la responsabilisation, de l'individualisation ou de l'identité 

personnelle, la valorisation chez l'homme contemporain de ses dimensions de personne, de 

conscience et d'intériorité subjective (ERHENBERG, 199 1 ; ERALY, 1993, 1994 ; 

BEAUVOIS, 1994 ; DURUZ, 1994) ne sont pas uniquement des nouvelles formes 

d'idéologie propres à la société moderne. Ces éléments constituent également des 

nouveaux points d'ancrage et de fixité autour desquels l'appareil psychique peut 

recomposer, de façon plus ou moins artificielle, un sentiment de sécurité ontologique en 

résonance avec ses fondements biologiques et son besoin de sens (cf. troisième partie 

section 1). 

On peut évoquer avec Anthony GIDDENS (1994, p. 185 278 ) l'intérêt de retrouver, sur le 

plan social, une nouvelle forme de fixité qui "constituerait le forzdement d'un sentiment de 

sécurité ontologique, renforcé par la prise de conscierzce de l'univers social sous contrôle 

humain" .  Faute d'une institutionnalisation de cette nouvelle forme de fixité, la 

complexification croissante de la société et des organisations, ainsi que l'augmentation des 

rythmes de changement requièrent, comme le suggère Bruno BETTELHEIM (1972), un 

accroissement de la conscience et une intégration plus profonde de la personnalité pour 

que les nouvelles conditions de vie puissent être libératrices et non oppressives 279  : 

"Trouver une force intérieure s'impose pour ne pas se laisser gagner par l'angoisse 

culturelle que diffusent les médius en jouant l'alternative sur le couple peur-espoir (...) et 

pour ne pas tomber dans le rêve" (LE SAGET, 1992, p. 218). Seul ce renforcement de 

278 voir également VELDMANN, 1989. 

279 selon la loi de la variété requise (cf. troisième partie section 1). 



"l'intériorité" 2 8 0  autorise une ouverture relationnelle qui, sans éliminer les mobilisations 

psychiques projectives et défensives ou les conflits d'intérêt, de rationalité ou de pouvoir, 

donne une assise narcissique, une stabilité intérieure qui permet au sujet de maintenir une 

dialectique de l'ouverture et de la fermeture indispensable à son équilibre intérieur, à sa 

relation aux autres, au monde 281. 

Nous avons vu 282 que la structure de l'identité révèle la ténacité des défenses narcissiques 

qui s'accrochent au maintien d'une individualité inaliénable (GREEN, 1983). Or, le 

paradoxe de l'identité procède d'une exigence de cohérence et de continuité temporelle (au 

niveau psychique et endogène) qui se nourrit de l'action du sujet et de son rapport à l'Autre 

chargé de réfléchir cette identité (cf. troisième partie section 1). Il repose sur une 

contradiction inhérente à la vie psychique qui s'inscrit dans une dialectique 

individualisation-socialisation : "C'est la contradiction majeure du Moi, d'être à la fois 

instance qui doit entrer en rapport avec la réalité et s'irzvestir narcissiquement, en 

ignorant celle-ci pour ne corznaître que soi-même" (GREEN, 1983, p. 41). L'enracinement 

identitaire, en dehors de la contingence naturelle des objets sociaux, réclame chez le sujet 

une assise narcissique qui le protège de tout risque "d'implosion psychique" lorsque la 

structure bipolaire Individu-Monde est profondément altérée (changements 

organisationnels profonds, remise en cause de jeux de rôle, etc.) - il s'agit ici d'une forme 

de narcissisme normal, sain 283  qui ne peut s'assimiler à l'égoïsme (FREUD, 1978, p. 56- 

57). 

Lorsque la structuration narcissique du sujet est fragile, le désir ou la volonté de 

changement invoqué s'oppose à une fidélité en soi consciente et/ou inconsciente, gardienne 

du narcissisme, qui préfère l'échec du processus de changement à l'ouverture à l'objet. Le 

cas de Fernand illustre le fait qu'un dirigeant peut accepter pleinement l'idée de 

changement, en comprendre l'utilité et la nécessité sur le plan intellectuel et "rationnel", 

mais se révéler malgré tout incapable de changer dans ses pratiques, ses rôles, ses 

comportements, ses logiques d'action. Tout changement met en jeu des composantes non 

seulement cognitives, mais (surtout) conatives, affectives, symboliques et fantasmatiques 

dont les modalités d'existence, d'agencement et d'articulation échappent en partie à 

280 voir ANATRELLA, 1993. 

281 même s'il convient de ne pas négliger l'existence naturelle des contraintes organisationnelles, des jeux de 
pouvoir, des rivalités intestines, des conflits d'intérêts manifestes ou larvés, des différences de rationalité qui 
restent quelques-unes des caractéristiques inhérentes à toute forme de vie collective, sous peine de sombrer 
dans une déferlante humaniste naïve et utopique. 

282 cf. troisième partie section 1. 

283 cf. troisième partie section 1. 



l'intéressé. Un changement profond, c'est-à-dire remettant en cause l'identité du sujet, ne 

résulte pas tant d'une intentionnalité consciente ou d'un acte volontaire que d'un travail 

d'acceptation, de "lâcher-prise", de renoncement pouvant menacer l'équilibre narcissique 

du sujet. 

Cette reconnaissance conduit à ne plus appréhender le changement dans une vision 

instrumentale et fonctionnaliste (LE GOFF, 1992), mais à travers "le développement 

graduel de la capacité de présence à l'esprit et au corps" (VARELA & alii, 1993), d'une 

conscientisation du sujet (distinction conscience - Moi des psychanalystes - cf. troisième 

partie section 1) qui autorise le mouvement de dé-liaison des habitudes, des tendances 

émotionnelles, des représentations, des cognitions, des idéaux, etc. à l'origine de son 

sentiment de continuité, "de l'expérience et du sentiment de cramporzlzenzerzt à soi" 

(VARELA & alii, 1993). Seule une assise narcissique stable structurellement autorise le 

développement d'une intériorité, dans le sens donné à ce terme par François 

DUYCKAERTS (1994), susceptible de permettre au sujet de se "distancier" de ses 

représentations, croyances, de "la loi des autres comme de la nôtre, de l'idéal que nous 

nous imposons ou que d'autres nous imposent, de nos égoïsmes comme de nos générosités" 

(DUYCKAERTS, 1994, p. 144). Cette assise narcissique apparaît d'autant plus nécessaire 

aux acteurs qui exercent une activité de direction que ceux-ci possèdent une visibilité 

sociale qui les place en permanence sous le regard critique de l'Autre, une dimension 

symbolique qui les fragilise eu égard aux doubles contraintes dont ils ont l'objet. Dans 

l'hypothèse d'une perturbation (vécue comme) radicale de la structure Moi-Monde, l'amour 

que le Moi se porte à lui-même, en assurant l'indépendance à l'égard du monde extérieur et 

une "économie" en investissements objectaux (GREEN, 1983), fournit au sujet un contre- 

poids qui lui permet de faire face aux invasions dans la sphère du Soi, aux contingences 

extérieures, à la réversibilité des positions sociales. 

Ce réinvestissement narcissique du Moi, qui renvoie à la différenciation Moi-Monde, peut 

autoriser la reconnaissance et l'acceptation des propriétés d'auto-organisation et 

d'autonomie du social, l'irréductibilité des temporalités psychique et sociale dans une 

logique de "principe de réalité" : "Accepter l'objet c'est accepter sa variabilité, ses aléas, 

c'est-à-dire qu'il puisse pénétrer le Moi et le quitter, ravivant ainsi les arzgoisses 

d'intrusion et de séparation" (GREEN, 1979, p. 83). Ce capital narcissique suffisant 

s'avère également nécessaire pour que le "détachement" des objets investis sur le plan 

narcissique ne s'accompagne pas d'un effondrement psychique du sujet (FREJAVILLE, 

1989), mais, au contraire, d'un réinvestissement vers d'autres objets (NICOLAÏDIS, 1989). 



IV - APPORTS DE LA RECHERCHE 

Au-delà des résultats relatifs à la théorie de la succession managériale sur lesquels nous ne 

reviendrons pas, les apports de notre recherche peuvent s'analyser à deux niveaux : 

e au niveau méthodologique et épistémologique. 

e au niveau théorique. 

Apports méthodolo~iques et épistémologiques 

En paraphrasant les propos de Daniel BERTAUX (cf. chapitre 1), nous pourrions dire que 

la méthode des récits de vie n'est pas seulement une technique, mais une nouvelle façon de 

faire de la recherche en sciences de gestion qui permet d'appréhender la complexité de la 

causalité psychique dans des problématiques théoriques de cette discipline. Elle permet 

ainsi d'élargir la vision de la rationalité de l'homme organisationnel et les conceptions qui 

entourent le principe de localité dans l'explication scientifique. En identifiant des figures 

de causalité qui s'inscrivent dans des temporalités différentes (cf. chapitre 1), l'approche 

biographique, combinée à une problématique théorique, fournit un cadre méthodologique 

qui permet d'avancer des explications dispositionnelles à l'analyse des phénomènes et des 

comportements organisationnels. Si l'on considère, comme Alison DAVIS-BLAKE et 

Jeffrey PFEFFER (1989), que les chercheurs en sciences de l'organisation "must rexamirze 

some of basic conceptual, empirical and practical problems that confront a dispositional 

approach to organizational behavior" (p. 386), la méthode biographique, associée à 

l'approche dialectique, ouvre des voies fécondes et permet le dépassement des perspectives 

synchroniques qui occultent quelque peu l'influence de la temporalité psychique (DAYAN, 

1985 ; LE POULICHET, 1994 ; GREEN, 1995) sur les logiques des acteurs 

organisationnels. Dans cette perspective, la méthode des récits de vie permet au chercheur 

de disposer d'un matériel empirique qui l'autorise à théoriser le complexe, au sens donné à 

ce terme par Edgar MORIN (1990) ou Max PAGES (1993), sans être réduit à l'inférer sur 

un mode conjectural. En donnant accès à des niveaux de réalité qui sont peu présents dans 

les sciences de gestion, elle permet ainsi un rapprochement du concret et de l'abstrait pour 

enrichir les modèles explicatifs en fournissant des structures de preuve dont la validité 

interne s'appuie sur une représentation théorique du principe de causalité socio-psychique, 

principe qui permet d'expliquer les logiques sous-jacentes à certains comportements 

organisationnels : "la science est essentiellement une méthode pour approcher le monde, et 



(...) cette méthode consiste à rechercher dans les phénomènes ce qui donne prise ù lu 

causalité, c'est-à-dire à y reconnaître des objets" (ULLMO, 1969, p. 151). On peut 

reprocher à cette perspective les risques associés à la "psychologisation" ou une 

"sociologisation" des sciences de gestion. Sur ce point, cette contamination existe déjà de 

fait, même si elle n'est pas toujours ouvertement reconnue 284. De surcroît, il convient de 

ne pas perdre de vue que le "narcissisme disciplinaire", pour reprendre une expression de 

Pierre BOURDIEU (1987), constitue sans nul doute une entrave à l'avancement de la 

science qui exerce un effet de censure sur les "questions que l'on ne pose pus, que l'on ne 

peut pas poser, parce qu'elles touchent aux croyances foizdainentales qui sont au 

fondement de la science, et du fonctionnement du champ scientifique" (BOURDIEU, 1987, 

p. 18). A ce titre, les propos de Philippe BERNOUX (1995, p. 245) à propos de la 

sociologie des organisations sont transférables aux sciences de gestion : "En présence des 

faits sociaux qu'il doit interpréter pour les comprendre, le droit de puiser, sans a priori, 

dans l'arsenal théorique est une nécessité pour le sociologue. Cette confrontatiolz nzulti- 

théories est une condition d'avancement de la science" 285 .  

Quoi qu'il en soit, la méthode biographique et l'approche dialectique ne constituent pas 

pour autant une fin en soi ou un nouveau paradigme méthodologique, théorique et 

épistémologique qui peut s'imposer à toutes les catégories d'objet ou toutes les 

problématiques de recherche. L'inscription dans un tel cadre de recherche est largement 

conditionnée par la problématique du chercheur. En ce sens, cette épistémologie et cette 

méthodologie ne remettent pas en cause les frontières légitimes entre les disciplines dont 

chacune permet d'explorer des objets et des champs délimités (ENRIQUEZ, 1992). C'est la 

"vigilance épistémologique" du chercheur (BOURDIEU & alii, 1973) qui lui permet de 

questionner la problématique théorique qui entoure son objet de recherche, les méthodes 

de recueil, de traitement et d'analyse les plus appropriées par rapport à son sujet de 

recherche, les conditions épistémologiques nécessaires pour satisfaire aux exigences d'une 

pensée authentiquement scientifique qui ne soit pas paralysée par un enfermement 

disciplinaire. A ce titre, dans une perspective empirico-inductive, c'est l'objet de recherche 

qui dicte les orientations thhiques  à suivre et non le chercheur qui fixe a priori son champ 

théorique. En d'autres termes, l'interdisciplinarité n'est pas une fin en soi, mais seulement 

un cadre générique proposé au chercheur pour comprendre certaines formes de complexité 

lorsque cela s'avère nécessaire. Dans cette perspective, tout comme il existe des 

284 le paradigme cognitif et socio-cognitif, la théorie de l'apprentissage organisationnel fournissent des 
exemples évocateurs de cette tendance. 

285 même si nous ne partageons pas la démarche du "tout est bon" que l'auteur emprunte à FEYERABEND 
(1 979). 



sociologies cliniques (ENRIQUEZ, 1992 ; DE GAULEJAC, ROY, 1993), le "cadre 

clinique" des sciences de gestion reste sans doute à inventer et à construire. 

Quels sont les atouts de l'analyse dialectique sur ce plan ? En délimitant le domaine de 

légitimité des champs de savoir, la force de l'analyse dialectique est de ne pas renoncer au 

réductionnisme, mais de le limiter à une pratique qui conditionne les discours scientifiques 

sans qu'on puisse pour autant en tirer des conséquences théoriques unitaires. Dans les 

situations réelles de la pratique scientifique, elle confère ainsi une valeur pragmatique au 

réductionnisme 286 qui circonscrit le domaine d'intelligibilité des schémas explicatifs sans 

renoncer pour autant à une forme de pensée complexe, c'est-à-dire qu'elle permet de 

proposer des explications causales plausibles et cohérentes avec un corpus théorique sans 

succomber à une volonté d'explication globale ou de généralisation. En reconnaissant 

l'irréductibilité des niveaux de réalité, l'analyse dialectique consacre alors le refus d'une 

méta-théorie globalisante, mais autorise l'étude d'un objet unifié (pour notre sujet, la réalité 

psychique avec ses déclinaisons affectivo-cognitives et comportementales dans leurs 

aspects conscients et inconscients) à travers une articulation entre les niveaux de 

connaissance et les champs de savoir. Dans cette perspective, les niveaux d'organisation du 

réel "sont autant des niveaux de connaissance que des niveaux de réulité car ils 

correspondent à nos diférentes façons d'organiser le réel (c'est-à-dire d'y mettre, et 

découvrir à la fois, quelque ordre) grâce aux diférentes disciplines de la connuissance 

scientifique" (ATLAN, 1986, p. 58). La question qui se pose alors est de savoir dans quelle 

mesure la séparation en différents niveaux d'intégration existe-t-elle "objectivement" ou 

bien est-elle dépendante des techniques d'investigation et d'analyse par lesquelles le 

chercheur a accès à ces différents niveaux. Cette question paraît toutefois largement 

insoluble car elle renvoie tant à la constitution des champs disciplinaires, aux conditions de 

mise en œuvre des protocoles de recherche qu'aux conceptions mêmes du réel et de la 

science. Dans une certaine mesure, c'est la théorie qui permet d'imaginer une réponse (elle- 

même) théorique pour justifier la séparation et la recomposition du concret et l'abstrait, des 

niveaux d'organisation du réel dans une pratique réductionniste inhérente à toute activité 

scientifique. 

L'analyse dialectique, combinée à l'interdisciplinarité, n'en est pas moins soumise à 

l'exigence de penser l'articulation entre des champs de savoir pour lesquels les techniques 

et les discours ne se recouvrent pas. Cette question est certainement l'une des plus 

complexes et des plus sujettes à controverses. Du fait même de la complexité du réel, 

286 sans lequel toute démarche scientifique est exclue de fait : "Dans la mesure où l'ar~alyse, qui sépare le 
tout en ses parties, est indispensable à la pratique de toute recherche scientifique, on peut dire que toute 
activité scientifique implique une pratique réductionniste. Seul un postulat réductionniste permet à la 
pratique scientifique telle qu'elle existe aujourd'hui de se poursuivre" (ATLAN, 1986, p. 65). 
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Eugène ENRIQUEZ (1992, p. 158) reconnaît qu'il convient sur cette question de 'Ifclire 

preuve de modestie et d'humilité dans toute propositioïz" et d'éviter de formuler une grille 

de réponses standardisées et universelles 287.  Cette articulation des niveaux de réalité, des 

instances définissant des parties différentes d'une même structure globale (ENRIQUEZ, 

1992) ne peut être vue comme une simple inclusion des parties dans un tout ou à travers 

l'association de relations causales et d'inclusion où les parties contenues spatialement dans 

le tout en détermineraient causalement les propriétés. Elle consacre au contraire l'existence 

de propriétés émergentes (MORIN, 1977, 1990) non observables dans les parties et non 

descriptibles par une simple association des propriétés de ces parties. Les notions 

"d'amalgame", de "blocs intersystémiques" ou de "nœuds inter-processuels" proposées par 

Max PAGES (1993) permettent de thé.oriser l'articulation entre des sphères de 

détermination d'ordres différents. Dans sa grille de lecture du phénomène organisationnel, 

Eugène ENRIQUEZ (1992) suggère quant à lui de repérer les liaisons entre les diverses 

instances d'analyse des organisations (mythique, sociale-organisationelle, organisationelle, 

groupale, individuelle, pulsionnelle) qui peuvent prendre des formes différentes. Ces 

propositions ne résolvent pourtant pas tous les problèmes. L'auteur (1992, p. 157-158) 

relève ainsi une série de questions liées à l'articulation entre les niveaux d'analyse des 

organisations, et notamment celles qui portent sur l'influence relative de ces niveaux dans 

un système intégré, la capacité du chercheur à les approfondir de manière équivalente ou 

encore la tendance du chercheur à privilégier le champ théorique qu'il maîtrise le mieux. 

Pour Henri ATLAN (1986, p. 79), l'observation et la description de cette articulation 

procèdent d'une impossibilité ontologique inséparable des conditions mêmes d'observation 

du réel : "il est impossible d'observer à la fois tous les iziveaux avec la nzênze précisioiz" - 

le langage étant vu par H. ATLAN comme lieu d'articulation. Le socio-analyste Gérard 

MENDEL (1993/a, p. 14) nous paraît le rejoindre sur ce thème lorsqu'il écrit : "le 

chercheur peut avoir un accès direct soit au sujet individuel, soit aux rupports sociaux, 

mais jamais les deux à la fois". En fait, il ne s'agit pas d'observer ou de décrire comment 

s'effectue l'articulation entre les niveaux de réalité pour le système lui-même, alors que 

l'observateur n'a pas accès directement au lieu de cette articulation. Dans notre 

problématique, les différents niveaux de réalité que nous avons retenus sont en fait 

médiatisés par la réalité psychique du sujet dans une logique systémique, inscrite dans des 

configurations à causalités complexes, qui s'exprime partiellement à travers la sélection 

287 "Et s'il se fait que la conjoncture intellectuelle permette aux purs théoriciens d'imposer aux savants leur 
idéal, logique et sémantique, de la cohérence intégrale et universelle du système des concepts, ils peuvent 
même paralyser la recherche dans la mesure où ils parviennent à inspirer l'obsession de tout penser, de 
toues les façons et sous tous les rapports à la fois, ignorant que, dans les situations réelles de la pratique 
scientifique, on ne peut espérer construire des problématiques ou des théories nouvelles qu'à conditiori de 
renoncer à l'ambition impossible, dès qu'elle n'est pas scolaire ou prophétique, de tout dire sur tout et dans 
le bon ordre" (BOURDIEU, CHAMBOREDON, PASSERON, 1973, p. 23). 



d'une relation d'objet (l'entreprise) prenant son sens par rapport à ses enjeux identitaires et 

narcissiques, par rapport à sa trajectoire biographique. Cela ne signifie pas pour autant, 

pour le cas qui nous intéresse, que chaque niveau de réalité ait la même importance dans 

l'explication causale du processus d'emprise et de deuil. Il s'agit plutôt de reconnaître 

simplement que ces différentes dimensions possèdent à la fois des zones d'autonomie 

relative et des zones d'interconnexion (les blocs interdimensionnels) qui constituent le 

contenu même de la vie psychique personnalisée. Dans une perspective relationnelle 288,  

cette médiatisation consacre un mode de fonctionnement source de potentialités actives 

d'interactions, une structure bipolaire qui englobe essentiellement deux pôles dans un 

schéma relationnel spécifique (l'emprise) : le dirigeant et l'entreprise. Dans cette 

perspective, l'articulation entre ces différentes dimensions peut se schématiser comme suit 
289 : 

Modèle archéologiaue + w Modèle structurel 

A 4 

Personnalité psycho- Personnalité 
affective infantile historico-sociale 

DIMENSION ORGANISATIONNELLE 
Logiques d'apprentissage et de méta-apprentissage 

Système de rôles 

Modèle   roc es su el 

Au-delà des problèmes d'articulation entre les niveaux de réalité, l'approche dialectique 

n'est pas simplement une position épistémologique qui permet de penser le complexe. Elle 

offre également un cadre d'analyse dont les conditions épistémologiques sont cohérentes 

avec les schémas d'explication causale de la méthode des récits de vie (cf. chapitre 1). A ce 

288 pour reprendre la perspective proposée par Joseph NUTTIN (1985). 

289 les blocs 1, II, et III renvoient respectivement aux blocs dimension psychique - dimension 
organisationnelle, dimension psychique - dimension sociologique et dimension sociologique - dimension 
organisationnelle tels que nous les avons analysés précédemment. 



titre, les trois dimensions d'analyse que nous avons retenues peuvent être rapprochées des 

schémas formels de causalité de l'approche biographique (archéologique, structurel, 

processuel 290) dans une double perspective spatiale et temporelle pour laquelle chaque 

schéma causal se trouve associé de façon privilégiée à un niveau d'analyse. En d'autres 

termes, ce rapprochement permet de dégager une cohérence théorique globale entre 

l'approche biographique et l'analyse dialectique, entre l'observation et l'analyse en 

contribuant ainsi utilement à l'élaboration d'une théorie générale de la méthode 

biographique (méthodologie + cadre d'analyse). Le point d'articulation entre la méthode et 

l'épistémologie procède de la reconnaissance de l'irréductibilité des temporalités socio- 

psychiques qui renvoie de manière simultanée à un temps chronologique (mesure du 

mouvement), un temps psychologique (temps subjectif irréversible et fléché) et un temps 

d'actualisation (actualisation du passé dans le présent par laquelle l'événement ancien 

résonne et accède à la présence). En d'autres termes, l'inscription temporelle du 

raisonnement causal utilisée dans l'approche biographique entre en résonance avec la 

temporalité psychique (psychologiquement et socialement constituée) étudiée par l'analyse 

dialectique pour définir des principes généraux de la théorie de la connaissance, une 

cohérence générale des théories et des méthodes disponibles en vue de construire le fait 

scientifique dans les situations réelles des pratiques de recherche. 

Formes temporelles 
de causalité de - Analyse dialectique 

Irréductibilité des / 
temporalités socio-psychiques 

Cette correspondance entre l'analyse dialectique et l'approche biographique, qui permet de 

garantir une forme de vigilance épistémologique, peut se décrire schématiquement comme 

suit : 

@ le modèle archéologique privilégie la dimension psychique et la dimension 

sociologique. 

@ le modèle structurel réfléchit de façon privilégiée la dimension sociologique. 

290 cf. chapitre 1 



. -7 @ le modèle processuel renvoie de façon privilégiée à la dimension i 

organisationnelle. 

@ Le modèle archéologique : 

Dans ce modèle, les façons d'être, de désirer et de penser, les logiques profondes de la 

personne et de l'acteur social sont conditionnées par une position infantile et les 

anticipations de I'habitus, que le sujet n'a pas choisies, mais qui perdurent à travers des 

modes d'expression s'inscrivant dans la synchronicité et commandent "à distance aux 

diverses façons d'affronter le réel actuel et de le composer en rattachant ses plans 

multiples à des segments significatifs de l'expérience passée" (DAYAN, 1985, p. 445). 

Cela ne signifie pas pour autant, comme le souligne Maurice DAYAN (1985), que la façon 

dont les actes réels ou mentaux du sujet relevant de prototypes infantiles soit assimilable à 

une production des premiers par les seconds, mais que ce registre infantile va influer 

l'exercice des fonctions psychiques et praxéologiques dans un présent qui peut renforcer 

certaines orientations profondes de la personnalité, de l'identité et de l'étayage narcissique 

du sujet : "Si les voies effectivement "choisies" pour inscrire la marque de lrir$antile sur 

les comportements et les divers aspects de la vie psychique ne sont pas tracées dravalzce, 

la sphère d'appartenance qui les enveloppe est par contre décrite autour de l'inconscierzt, 

d'une façon contraignante et qui pèse avec une relative précision sur l'aptitude au plaisir 

et sur la tolérance aux diverses épreuves imposées par la réalité" (DAYAN, 1985, p. 449). 

En d'autres termes, cette temporalité historisante de la vie psychique ne constitue pas une 

forme de déterminisme strict au sens mathématique du terme (cf. première partie section 

III), mais définit les mécanismes d'influence causale qui délimite de façon plus ou moins 

stricts le champ des possibles entre lesquels se dessinera une évolution probable 291 du 

sujet à partir de ses expériences passées significatives. 

@ Le modèle structurel 

L'incorporation d'habitus liée au processus de socialisation structure un système de 

dispositions cognitives et praxéologiques durablement inculquées qui engendrent des 

dispositions objectives compatibles avec leur contexte de production. Dans cette 

perspective, les structures caractéristiques du champ social (dans sa double dimension 

291 la notion de probabilité s'entend ici dans une acception subjective non scientifique (POPPER, 1990). 
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organisationnelle et non organisationnelle) dans lequel le sujet évolue produisent des 

structures d'habitus "qui sont à leur tour au principe de la perception et de l'appréciation 

de toute expérience ultérieure" (BOURDIEU, 1980, p. 91). Cette actualisation active du 

passé dans le présent procède d'une intégration des lois de nécessités externes, d'une 

"intériorisation de l'extériorité" (BOURDIEU, 1980) qui permet aux forces du champ 

social structurellement et historiquement constituées de s'exercer de façon non mécanique 

sur la définition des logiques d'action du sujet. Cette pré-structuration de l'itinéraire 

biographique de l'individu, préexistante au déroulement de sa vie singulière, consacre 

l'influence de chaînes causales indépendantes de sa trajectoire personnelle, de régularités 

historiquement et socialement situées qui restent toutefois médiatisées par sa réalité 

psychique dans un cadre intersubjectif. 

8 Le modèle processuel : 

Les apprentissages et les méta-apprentissages réalisés par les acteurs organisationnels dans 

leur cheminement professionnel délimitent non seulement leur champ de compétences de 

façon plus ou moins stricte, mais contribuent également à l'élaboration d'une expérience 

professionnelle qui, à la fois, nourrit et fait obstacle à leurs apprentissages futurs (cf. 

troisième partie section II). L'expérience structurée en modes de pensée et d'action et 

l'espace de travail dans lequel la personne développe ses apprentissages constituent pour 

elle sa réalité et l'ensemble corrélatif qui forment la matrice de son identité professionnelle 

et/ou personnelle (les deux pouvant tendre à se superposer - cf. troisième partie section 1). 

En ce sens, la stabilité du contexte socio-organisationnel (type de technologie, forme 

d'organisation du travail, etc.) et l'absence d'organisation qualifiante tendent à cristalliser le 

processus d'apprentissage, limitent les possibilités de recourir à toute forme de méta- 

apprentissages, bref tendent à transformer le processus en structure, la flexibilité en 

rigidité. Sans souscrire à une vision linéaire des professionnalités avec substitution 

d'emplois nouveaux aux anciens dont les savoirs seraient périmés, le temps de séjour 

prolongé dans un état n'en rend pas moins plus complexe les recompositions internes de 

savoirs, la recombinaison de savoirs anciens et l'adjonction de savoirs nouveaux lorsque le 

renouvellement des technologies et des formes d'organisation s'opère à une vitesse etfou 

une profondeur qui dépassent les capacités d'adaptation de l'acteur. La professionnalité 

ainsi mise en œuvre structure les composantes du champ socio-professionnel, produit des 

repères qui encadrent les mécanismes de régulation sociale et situent les individus dans un 

système relationnel, tout tendant à former et à maintenir une structure bipolaire Acteur- 

Organisation qui coucourt à la définition identitaire du sujet. 



A travers notre étude de cas, nous avons pu voir dans quelle mesure la combinaison de ces 

trois niveaux d'analyse (archéologique, structurel et processuel) tend à définir et à 

maintenir la nature de la relation que le sujet développe et entretient avec l'organisation 

(processus d'emprise) dans ses aspects affectivo-symboliques (sens de la relation 

objectale), cognitifs (compétences, jeux de rôles mis en œuvre) et praxéologiques (activités 

managériales). Cette relation de sens auto-entretenue conditionne alors non seulement son 

engagement professionnel (rapport Individu-Emploi) et son implication (rapport Individu- 

Organisation) 292, mais peut être aussi, comme c'est le cas dans le processus d'emprise, un 

organisateur central de la vie du sujet qui encadre certaines de ses logiques d'action, ses 

stratégies identitaires, son étayage narcissique, ses mécanismes de défense, etc. en 

conditionnant la rationalité de certains de .ses comportements déployés dans le champ 

organisationnel. 

Dans une certaine mesure, la médiatisation de ces différentes dimensions peut se concevoir 

dans une perspective autre que relationnelle. Sur le versant de subjectivité et 

l'intersubjectivité, la théorie de l'identité, par l'élasticité des acceptions qu'elle sous-tend 

(LIPIANSKY, 1995), fournit un lieu d'intégration possible de ces différents niveaux 

d'anaiyse qui permet un déplacement fécond de l'analyse du lien vers l'individu (passage de 

la relation firme-dirigeant à l'identité) - bien qu'il faille relativiser quelque peu cette 

proposition eu égard des liens étroits entre l'identité et le changement (cf. troisième partie 

section 1). 

@ Apports théoriques 

Au-demà de ces aspects épistémologiques, les différents apports théoriques de notre 

recherche renvoient à une réflexion sur les modalités d'application de la théorie du deuil en 

sciences de gestion, sur la notion d'emprise et ses rapports avec la problématique du 

changement, sur l'identification des niveaux de changement dans les organisations, sur 

l'esquisse d'une théorie du lien Dirigeant-Firme, sur les limites des théories de 

l'apprentissage dans une problématique de changement, et enfin sur la nécessaire 

complémentarité du paradigme cognitiviste et affectivo-dynamique 293. 

292 selon la distinction établie par NEVEU (1991). 

293 en reprenant la distinction établie par Michel HUTEAU (1985) entre les théories dynamiques et les 
théories cognitives de la personnalité, nous pourrions parler de "paradigme dynamique d'inspiration 
psychanalytique". 



@ La théorie du deuil et les sciences de gestion 

Notre recherche constitue une vérification empirique des conditions d'application de la 

théorie du deuil dans une problématique théorique du changement en situation de crise 

propre aux sciences de gestion. Lorsque le lien Dirigeant-Firme procède d'un système 

d'emprise, le processus de deuil renvoie tant à la perte d'un objet d'amour significatif pour 

le sujet qu'à l'incapacité de ce dernier de dépasser des dynamismes et des conflits 

inconscients faisant intervenir l'objet disparu dans ses dimensions matérielles et 

symboliques en résonance avec la stratégie identitaire et l'étayage narcissique du sujet. Le 

travail de deuil requiert, en ce sens, un processus qui assure simultanément une régulation 

des relations, d'une part, entre sujet et son environnement et, d'autre part, entre ses 

instances psychiques (Moi, Surmoi, Ça) ; processus qui renvoie à une activité d'adaptation 

au sens large du terme (HARTMANN, 1968). Dans cette perspective, le Soi et le Monde, 

le sujet et l'objet assument des caractéristiques "complémentaires". 

Parler de deuil dans le cas d'une perte relative à un "objet organisationnel" (entreprise, 

emploi, etc.) requiert un questionnement sur les conditions d'application de cette théorie 

psychanalytique en sciences de gestion pour penser le phénomène du changement de crise. 

Comme nous l'avons vu, le deuil procède du désinvestissement et de l'abandon de liens 

objectaux fortement investis et dont la perte entraîne un bouleversement affectif, de 

certains imagos formés par des mécanismes d'identification et d'introjection, de certaines 

composantes de l'image de soi, de certains fantasmes narcissiques de toute puissance ; 

abandon nécessaire au sujet pour souscrire aux exigences de "l'épreuve de réalité" (cf. 

troisième partie section IV). En ce sens, le deuil consacre simultanément une perte d'objet 

et une perte de soi-même. Ce travail rend compte de la force de l'attachement à l'objet, 

s'appréciant par l'incapacité de faire le deuil (HAYNAL, 1986), qui limite l'amplitude des 

remaniements du choix, ou plutôt, de la sélection d'objet. Le deuil réalise donc un 

traumatisme, une castration, une perte narcissique qui, en réactualisant le travail psychique 

du deuil originel, en révèle la solidité ou la fragilité dans la mesure où le sujet est capable, 

par l'exposition prolongée à l'épreuve de réalité, d'assumer la perte, de renoncer 

progressivement à ses désirs illusoires et de libérer sa libido pour de nouvelles activités 

(cf. troisième partie section IV). 

Ces différents éléments nous conduisent à proposer quelques pistes de réflexion sur les 

conditions d'application de la théorie du deuil dans les sciences de gestion : 



* le deuil reste un phénomène individuel qui renvoie le sujet à son histoire et au sens / 

que la relation d'objet possède pour lui. Cette théorie ne peut pas être a priori utilisée 

dans une perspective collective sauf à l'appréhender dans un cadre métaphorique. 

lors d'un deuil, c'est la situation extérieure "factuelle", la "réalité extérieure", qui 

oblige le sujet à changer (HAYNAL, 1986). Le deuil renvoie à une perte subie (cf. 

troisième partie section IV) et la théorie qui en rend compte est une théorie de 

l'adaptation, au sens large du terme. La validation de la théorie du deuil dans un 

contexte organisationnel requiert l'observation empirique d'une déstructuration 

matérielle, sociale, affectivo-cognitive, symbolique etfou culturelle du contexte 

d'action dans lesquels agissent les acteurs concernés. Ce niveau d'observation 

empirique apparaît indispensable pour évoquer l'hypothèse d'une perte objectale, au 

sens strict du terme. Dans cette perspective, la déstructuration du champ d'action des 

acteurs doit être appréhendée dans une double dimension objective (les changements 

observables dans l'espace et le temps) et subiective (significations biographiquement 

constituées associées à la modification du contexte d'action pertinent), dimensions 

qui restent consubstantielles et doivent être appréhendées parallèlement. 

le deuil rend compte de la perte d'objet d'attachement fortement investi sur le plan 

affectif, fantasmatique et narcissique. Si l'emprise est l'un des modèles théoriques 

susceptibles de signifier ce type de lien, l'application de la théorie du deuil n'en 

requiert pas moins, selon nous, de spécifier la nature du lien existant entre le sujet et 

l'objet. C'est l'analyse de ce lien de sens, dans une double perspective diachronique 

(histoire de vie du sujet) et synchronique (objectalité), qui permet de comprendre la 

nature du lien objectal, et donc de passer d'une perspective descriptive à une 

perspective explicative. Cette spécification conduit notamment à reconnaître les 

distinctions nécessaires entre les processus de deuil et les phénomènes naturels de 

"résistance au changement" qui apparaissent dans tous types de changements 

organisationnels et peuvent conduire à des réactions émotionnelles plus ou moins 

profondes. Elle permet également de replacer les modalités d'application et de 

validation de la théorie du deuil dans son "paradigme" originel qui est la théorie du 

lien (BRUSSET, 1988). Comme nous l'avons souligné (cf. troisième partie section 

IV), la théorie du deuil ne peut pas, selon nous, constituer un modèle général de la 

théorie de la perte susceptible d'expliquer toutes les formes de changement. Parler de 

deuil sans aborder la nature du lien qui lie le sujet à l'objet et les caractéristiques 

majeures de la structure bipolaire Individu-Monde présente le risque de transformer 

la théorie du deuil en une théorie dotée d'un pouvoir explicatif sans limite. Or, une 

théorie qui explique tout n'explique rien. Si le travail de deuil peut être rapproché du 

travail intérieur qui se réalise dans les espaces thérapeutiques (HAYNAL, 1986 ; 



HUMBERT, 1994), l'assimilation de la notion de deuil à d'autres termes comme 

l'abandon, le renoncement, le lâcher prise ou autres présente le risque d'établir des 

amalgames théoriques entre les mécanismes du travail de deuil et d'autres 

phénomènes psychiques renvoyant à d'autres logiques de changement pouvant inclure 

notamment des crises d'identité "normatives" (cf. troisième partie section IV). Il 

convient à ce titre de distinguer les conditions d'application de la théorie du deuil 

telles qu'elles sont mises en œuvre en psychologie et celles pouvant avoir une utilité 

en sciences de gestion. S'il est clair que les conditions de validité et d'application d'un 

modèle ne peuvent pas être fixées de manière rigide et exclusive, le réductionnisme, 

pris comme postulat épistémologique et méthodologique, permet de distinguer les 

classes de phénomènes et de proposer des modèles théoriques proches de ceux 

développés dans leur champ scientifique d'origine. 

c;? le déroulement du processus de deuil est décrit par un certain nombre d'étapes 

variables selon les auteurs qui retracent le cheminement permettant au sujet de 

désinvestir l'objet perdu en vue de réinvestir sa "libido" vers d'autres catégories 

d'objets (cf. troisième partie section IV). L'application de la théorie du deuil dans le 

cadre des sciences de gestion nécessite l'identification des étapes clés de ce processus 

telles que les décrivent les différents auteurs qui ont contribué à l'élaboration de cette 

théorie. C'est ce repérage qui permet, même si ce n'est pas une condition suffisante, 

de distinguer le processus de deuil d'autres types de processus de déstructuration, 

comme, par exemple, la dépression narcissique (RICHARD, 1989), qui peuvent 

présenter des symptômes comparables à ceux décrits par la théorie du deuil sans pour 

autant souscrire à toutes les exigences de ce modèle théorique. 

c;? dans l'application de la théorie du deuil en sciences de gestion, il convient d'établir 

une distinction entre les modèles descriptifs et les modèles explicatifs ; modèles qui 

peuvent se retrouver de manière conjointe. Les premiers sont ceux qui proposent une 

description des étapes du processus de deuil (vision synchronique), les seconds, c'est- 

à-dire ceux qui visent à dévoiler les relations entre les phénomènes qui 

n'apparaissaient pas dans la perception habituelle (LAPIERRE, 1992), sont ceux qui 

s'intéressent aux influences causales susceptibles d'expliquer le phénomène du deuil ; 

influences liées à l'histoire de vie des acteurs (vision diachronique). Cette distinction 

renvoie, notamment, à la nature des informations que le chercheur peut recueillir dans 

son investigation empirique et aux conditions d'accès de cette information. 

Si ces cinq pistes ne nous paraissent pas exhaustives ou exclusives, elles permettent, à 

notre sens, de respecter les modalités de transfert des concepts d'une science à l'autre, à 

savoir reconnaître la possibilité et l'utilité pour la science réceptrice de s'approprier des 



modèles théoriques développés dans d'autres champs scientifiques sans pour autant en 

emprunter les questions (DUMEZ, 1989). 

@ Vers un élargissement de la notion d'emprise 

L'emprise de l'organisation peut être analysée, comme le font Max PAGES, Nicole 

AUBERT ou Vincent de GAULEJAC (op. cités), dans une perspective managériale où, 

schématiquement, elle s'appuie sur un mode de management paradoxal qui se nourrit d'une 

captation de l'imaginaire des acteurs organisationnels (désir d'affirmation narcissique, 

fantasme de toute-puissance, désir d'identification, demande d'amour, etc.) 294 par une 

forme de management socio-psychique. Elle constitue alors un "nœud processuel", c'est-à- 

dire un carrefour de processus situés à la frontière de déterminations d'ordres différents 

(PAGES, 1993, p. 307), à la frontière de l'individu, du groupe et de l'organisation. Lorsque 

l'institutionnalisation 295 de ce mode de fonctionnement socio-psychique l'autorise, le 

système managérial peut exploiter alors, d'une part, une sorte de congruence entre 

l'organisation du travail, les dispositifs organisationnels et les structures psychiques des 

cadres dirigeants qui investissent et créent ces agencements organisationnels dans une 

logique de clôture opérationnelle (cf. première partie section II), et, d'autre part, une 

correspondance entre les structures sociales et les structures inconscientes des membres de 

l'organisation réceptifs au "système managinaire" de l'entreprise managériale (DE 

GAULEJAC, AUBERT, 1991). La "tentation de l'excellence" sollicite alors ceux que 

l'histoire personnelle et les processus de constitution de leur structure psychique rendent 

sensibles à cette "structure de sollicitation" (HUGUET, 1983) gratifiante sur le plan 

narcissique et fantasmatique. Ce processus devient un système CO-constitué par les 

activités des individus lorsqu'un bouclage circulaire et récursif s'opère dans le rapport 

Individu/Organisation 296 en vue de générer un imaginaire social instituant et créateur de 

significations qui canalise les espoirs et les désirs, colmate les angoisses et les doutes, 

répond à un besoin de croire, de sécurité, de reconnaissance positif en donnant "au 

personnel le sentiment que l'on prend soin de lui, que 1 'on est attentif à ses eflorts, que l'on 

comprend ses échecs, que l'on se réjouit de ses succès comme les parents vis-ù-vis de 

294 c'est-à-dire des "représentations, options qu'élisent les acteurs sociaux pour appréhender les réalités 
auxquelles ils achoppent" (BARUS-MICHEL, 1987, p. 48). 

295 qui, si nous nous appuyons sur la définition de l'institution proposée par Eugène ENRIQUEZ (1992, p. 
77), vise à établir un mode de régulation dans le but de maintenir un état, de le faire durer et d'assurer la 
transmission. 

296 dans une logique de causalité récursive telle que l'analyse Edgar MORIN (1990). 



l'enfant" (BRON, DE GAULEJAC, 1995, p. 48) ; ce construit social-historique porteur de 

sens est entretenu et relayé par la culture d'entreprise dans ses composantes normatives et 

idéologiques sans pour autant que les acteurs soient conscients de l'idéologie qu'ils 

véhiculent (ENRIQUEZ, 1992). 

La logique de l'emprise, telle que nous l'avons analysée, emprunte ses concepts de base à 

l'analyse de la logique managériale des entreprises hypermodernes proposée par les 

auteurs précédemment évoqués (système socio-mental, causalité récursive, etc.). 

Toutefois, elle ne renvoie pas à une forme d'aliénation sociale, à une idéologie 

managériale instituée qui se rapporte à une figure générale, à un modèle abstrait légitimé et 

intériorisé dans les logiques d'action individuelles et collectives ayant une fonction 

d'orientation et de régulation globale en vue d'assurer un ordre et un certain état d'équilibre 

social (ENRIQUEZ, 1992). Elle ne procède pas non plus d'une analyse des dynamiques 

sociales qui montre comment le pouvoir peut opprimer et subordonner par la colonisation 

intérieure, par la mobilisation psychique à travers un enchaînement paradoxal qui se 

discours contradictoires. En ce sens, elle ne décrit pas un mode de management qui 

procède, après les modèles rationnels (Ecole classique) et les modèles post-rationnels 

(approche participative et culturaliste), d'une nouvelle forme de légitimation des modes de 

domination et des conditions d'exercice du pouvoir des dirigeants dans les organisations 

(TIXIER, 1988), légitimation qui s'appuie sur une gestion implicite de paradoxes et se 

nourrit de la canalisation de l'imaginaire en vue de provoquer une stimulation au travail 

bien plus grande que celle liée à un mode de régulation comportementale des individus et 

des groupes 297. 

Pour i~ous, l'emprise rend compte de la nature du lien entre le dirigeant et son entreprise en 

soulignant le caractère biographiquement constitué de ce lien de sens. Elle est un mode de 

fonctionnement socio-psychique qui englobe un sujet, à travers ses fonctions, ses 

dynamismes et ses potentialités somato-psychiques conscientes et inconscientes, et un 

objet contenant qui constitue un élément structurant de sa vie psychique personnalisée. 

Dans ce processus, les deux pôles Individu-Organisation coexistent comme résultantes et 

potentialités actives d'interactions dans lesquelles l'objet, emprunté au monde objectif et 

social, devient une partie intégrante du Moi. S'élaborant en résonance avec ses structures 

inconscientes, l'emprise procède d'une adhésion librement consentie et "recherchée", de la 

sélection d'un objet qui permet au sujet de maintenir et de déployer son individualité 

psychosociale à travers des enjeux narcissiques et identitaires dont les logiques profondes 

renvoient, pour l'essentiel, à des conflits infantiles non résolus. En ce sens, elle renvoie à 

297 la domination pouvant se définir ici "comme un des moyens par lesquels l'organisation peur accéder à la 
rationalité" (TIXIER, 1998, p. 616). 
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un symbolisme paradoxal par lequel le sujet a besoin de l'entreprise pour étayer ses déficits 7 
narcissiques tout en se trouvant prisonnier de son histoire et du désir de l'Autre. Elle 

I 

permet d'expliquer, même si elle ne reste à ce titre qu'un scénario possible, les phénomènes 

d'identification qui s'inscrivent dans le rapport Firme-Dirigeant. En d'autres termes, notre 

vision de l'emprise n'induit pas, au sens strict, la légitimation d'une logique managériale 

instituée et créatrice de sens, même s'il est plausible d'avancer qu'elle s'accompagne d'un 

certain nombre de conséquences sur le style du management du dirigeant, mais elle 

cherche à rendre compte de la nature de la dyade Firme-Dirigeant. 

Si l'on place l'analyse au niveau des relations entre l'emprise et le changement, nous 
pouvons formuler plusieurs remarques : - 

Comme nous l'avons vu, la logique de l'emprise se nourrit de dynamismes inconscients, 

de conflits intra et intersystémiques entre les instances de l'appareil psychique qui 

renvoient directement à l'histoire personnelle du sujet, à l'étayage même de son 

enveloppe psychique. En raison de leur caractère structural, ces dynamismes sont, par 

nature et par définition, des vecteurs privilégiés de résistance au changement dont la 

logique profonde échappe, en grande partie ou totalement, à la conscience de l'intéressé 

(cf. troisième partie section V). Il convient, à ce titre, de ne pas se faire trop d'illusion 

sur les capacités des personnes à la fois victimes et acteurs de l'emprise à parvenir de 

manière spontanée, en dehors de tout espace réservé à cet effet ou à la suite 

d'événements hautement perturbants, à un haut degré de lucidité sur eux-mêmes et 

leurs actions. A partir du moment où les changements vont d'emblée à l'encontre du 

sens du narcissisme des sujets, il convient de rester prudent sur leur capacité réelle à 

changer. La méconnaissance de soi, la tendance de l'homme à se dissimuler à soi- 

même sa vie psychique, l'influence des mécanismes de défense qui soustraient les 

pensées, les représentations et les motions pulsionnelles à sa conscience sont des 

thèmes classiques et récurrents de la pensée psychanalytique. Edith JACOBSON 

(1979, p. 101) précise d'ailleurs que "nos représentations de soi sont en général moins 

réalistes encore que nos représentations d'objet, de sorte que, même chez un individu 

normal, la conscience de soi n'est pas très développée et que les chances d'auto- 

évaluation sont, au mieux, très limitées. En fait l'aptitude à l'i~ztrospection, qui est la 

condition préalable à une épreuve de réalité constructive, semble être un don assez 

exceptionnel". En ce sens, non seulement le dégagement d'un processus d'emprise 

renvoie à un arbitrage entre les opportunités et les coûts communs à toutes formes de 

changement (LOUART, 1995), mais elle requiert également des réaménagements 

endopsychiques et relationnels dont la rationalité et la logique profondes se nourrissent 

de dynamismes inconscients. Dans ce cas, la difficulté du sujet de se dégager d'un 

mode de fonctionnement aliénant est liée à la domination absolue d'un mode de pensée 



qui prive la conscience de l'énergie nécessaire pour effectuer ce mouvement de 

dégagement (cf. troisième partie section 1). Le changement ne résulte pas d'un effet de 

volonté en rapport avec les intérêts du Moi conscient ou des processus intentionnels 

d'adaptation, mais renvoie à toutes les dimensions du monde intérieur intercalées entre 

les récepteurs et les effecteurs. En d'autres termes, le sujet n'est pas conscient du faux 

sens du réel dans lequel il est enfermé parce qu'il ne peut pas l'être et se trouve paralysé 

par ce sentiment même de "réalité" qui possède pour lui un statut objectif. 

Cette limitation de l'auto-réflexivité, de la conscientisation de la vie psychique se 

double d'un paradoxe du changement selon lequel, comme le note fort justement 

Ronald LAING (1971 298), le sujet doit d'abord se dégager de son faux sens du réel 

pour comprendre qu'il était victime et prisonnier d'une illusion. Ce dégagement 

nécessite non seulement que les premiers pas vers le changement soient effectués à 

l'intérieur même du complexe hallucination-perception qui contribue à "aliéner" 

l'individu, mais il se heurtera naturellement, et ce d'autant plus que la relation d'objet 

est significative et centrale pour le sujet, à tout un ensemble de mécanismes de défense 

parfois très subtiles. En fait, la perte de liens qui tiennent et aliènent le sujet dans le 

regard et le désir de l'Autre, le renoncement à des enjeux narcissiques et identitaires qui 

maintiennent, de façon plus ou moins centrale, son étayage psychique ne peuvent 

s'effectuer sans s'accompagner de profonds bouleversements menaçants pour 

l'homéostasie de la psyché. Il convient à ce titre de maintenir la distinction établie par 

les palo-altistes entre les changements de type 1 et II (cf. troisième partie section II), 

même si les frontières entre ces deux types de changement ne sont pas nécessairement 

aisées à établir. L'idéologie et la mythologie sociale du changement, le mythe de l'auto- 

réalisation véhiculent et entretiennent des croyances fallacieuses, voire dangereuses, 

sur le thème du changement à travers une certaine forme de globalisation et de 

banalisation des phénomènes qui non seulement occultent les véritables problèmes, 

mais conduisent à une substitution du discours au ressenti et au vécu. Il convient de se 

méfier également d'un rapprochement institué dans l'imaginaire collectif pouvant 

s'établir entre la capacité de changement des acteurs et leur "niveau de conscience" 

(RIBETTE, 1990). 

c=> Penser l'emprise et le changement conduit également à se méfier des discours normatifs 

et idéologiques qui font partie des sciences de gestion (voir notamment BRABET, 

1993) et à renoncer à un point de vue moral ou réformateur 299. Cette option se 

29* cf. troisième partie section 1. 

299 c'est en ce sens que, selon nous, l'activité scientifique vise l'explication et non l'action. 



démarque de la position adoptée par les psychosociologues qui se caractérisent, selon 

Eugène ENRIQUEZ (1994, p. IO), par un militantisme "ouvert" sans verser pour autant 

dans les discours moralisateurs : "Le psychosociologue a pour motivations principales 

le rejet de l'injustice, l'interrogation sur les modes de domination sociale et la 

croyance en la possibilité pour chacun de se sentir responsable de son destin et 

créateur, même en partie, de son histoire et de l'histoire des autres avec qui il est lié". 

Si le chercheur est en partie prisonnier de sa culture, son objectif n'en est pas pour 

autant de juger les acteurs et les comportements, de dévoiler leurs illusions ou de 

montrer qu'ils ont tort : "C'est au contraire de trouver en quoi ils ont raison de faire, de 

dire ou penser ce qu'ils font, disent et pensent. Et cela exige du chercheur qu'il entre de 

plein-pied dans le champ d'action qu'il .analyse, qu'il renonce à avoir le dernier mot 

sur les acteurs qu'il observe pour se mettre à leur hauteur et prendre au sérieux leurs 

sentiments, leurs opinions et leurs comportements" (FRIEDBERG, 1993, p. 296). La 

volonté de désaliéner les individus peut d'ailleurs dissimuler un fantasme 

d'omnipotence par lequel l'observateur se pose implicitement ou explicitement en 

référent : "le désir d'amener les individus à une désaliénatiorz totale par rapport à 

leurs organisations et  leurs institutions nous semble être la marque d'une "volonté de 

puissance", d'un désir d'omnipotence et d'une illusiolz de totalisation" (ENRIQUEZ, 

1972/a, p. 26) 300. 

En fait, l'emprise peut se comprendre comme une forme de lignée structurelle de la 

personnalité du sujet vue comme un mode de fonctionnement mental qui serait établi 

sur des bases suffisamment solides et constantes (BERGERET, 1972). Dans cette 

perspective, Jean BERGERET définit la normalité comme "une adaptatiorz au moins 

assez notable à des données structurelles internes stables et extérieures mobiles" 

(1972, p. 393) qui permet au sujet de "s'arranger tant avec les dzfSicultés mouvantes de 

la réalité extérieure qu'avec la trop grande fixité répétitive des structures internes 

communes à tous les êtres humains" (p. 381) - définition qui repose sur l'hypothèse des 

points de passage entre les lignées structurelles. Cette conception s'appuie sur une 

conception du fonctionnement mental qui tient compte de la spécificité de chaque 

individu (BERGERET, 1972, p. 383-384). Elle remet également en cause la validité 

des comparaisons inter-individuelles, des arrangements fonctionnels selon des normes 

absolues ou des idéaux groupaux puisque "la "Normalité" d'un sujet de telle structure 

ne peut pas être comparée hiérarchiquement (en demeurant sur le seul plan de la 

"Normalité") à la "Normalité", forcément très différente, de tel autre sujet 

correspondant à tel autre mode d'organisation mentale" (BERGERET, 1972, p. 399). 

30° sur ce thème, voir les réflexions de René KAES (& alii, 1975) sur les fantasines liées à l'activité de  
formation. 



Dans cette perspective, l'emprise peut apparaître comme un "mode de fonctionnement - / 
normal" 301 du sujet au regard de sa trajectoire biographique qui reconnaît la fixité 

répétitive de ses structures socio-mentales sur un mode spécifique. D'une manière 

générale, l'appréciation de la distinction entre le normal et le pathologique 302 ne peut 

nous faire oublier que cette dernière, en l'absence de symptômes psychiatriques 

objectifs, procède d'un continuum de nuances dont l'appréciation des frontières procède 

d'une référence sociale extérieure, d'un consensus culturel et d'une volonté de 

protection du groupe social et pour lesquelles la distance qui sépare 303 la position de 

l'individu et celle du groupe auquel il est censé appartenir reste une caractéristique 

essentielle : "La "folie" existe en germe en chacun de nous (...) Il n'y a pas de 

différence qualitative, mais seulement une différence quantitative entre les "fous" et les 

"normaux"" (ZARIFIAN, 1988, p. 44 ; STORR, 1991) 304. Dans ce cas, l'emprise ne 

serait qu'une forme possible d'identification narcissique entre le dirigeant et l'entreprise 

dans un continuum allant de la dépendance à l'indifférence, indifférence qui se 

traduirait alors par une absence totale d'implication et d'engagement (difficilement 

envisageable dans la pratique). 

Dans sa relation au changement, l'emprise peut se révéler être, comme l'est parfois la 

souffrance ou la dépression (cf. troisième partie section IV), le creuset dans lequel se 

301 dans le sens donné à la notion de normalité par Jean BERGERET (1 972). 

302 si l'on peut les relativiser, enrichir leur sens et leur emploi ou dénoncer leurs dangers ou le risque de les 
fonder consciemment ou inconsciemment sur des références axiologiques virtuelles ou réelles, sui- des buts 
très subjectifs d'élaboration de nos expériences et de formation de nos concepts, les notions ambiguës à la 
fois descriptives et appréciatives de normal et pathologique se seront jamais totalement dissoutes (DAVID, 
1972) : "De même que pour le "Naturel", chassez la "Normalité", elle revient au galop ... dans les lapsus ou 
les actes manqués divers" (BERGERET, 1972, p. 379). La normalité peut toutefois être une défense 
caractérielle, pathologique en soi, une carapace de protection contre les conflits endopsychiques qui affectent 
la fluidité mentale, la pensée novatrice, la vie fantasmatique et symbolique, le questionnement et la remise en 
cause des structures et des logiques existantes, la mise en question de soi, la reconnaissance de la souffrance 
psychique au profit d'une adhésion sans recul à une réalité extérieure, factuelle et désaffectée, de l'aliénation 
du sujet à un Moi social raisonnable et adapté, d'une hypertrophie et d'une rigidité des processus défensifs au 
service de l'adaptation à l'environnement, de comportements "pseudo-normaux" trop centrés à la fois sur un 
id&I et sur une majorité, de la recherche de bénéfices secondaires associés au conformisme (BERGERET, 
1972 ; DAVID, 1972 ; McDOUGALL, 1972 ; ROUART, 1972). En se sens, le "normal" peut souffrir de sa 
normalité et être un être sans vie. La normalité pathologique ettou pathogène peut être un "masque de la 
mort" (CHAMBON, 1972) synonyme de pauvreté psychologique, de rigidité, de méconnaissance de la réalité 
interne (pulsions, fantasmes) (CHILAND, 1972). 

303 au niveau des modalités d'expression comportementale. 

304 Ce relativisme peut également être rapproché, comme le suggère Sudhir KAKAR et Catherine 
CLEMENT (1993) ou encore l'approche ethnopsychiatrique de Tobie NATHAN (1994), de la dimension 
culturelle sociétale qui reste un filtre codant et organisant la réalité sensible, qui rend cohérente l'espace 
social et permet à chacun de clôturer son espace psychique tout en fabriquant la nature du monde, en 
maintenant le système dans sa délimitation et ses échanges avec les autres systèmes : "Il n'existe aucune 
vérité absolue dans ce domaine et la culture occidentale n'a pas à s'ériger en référence unique et 
universelle" (ZARIFIAN, 1994, p. 198 ; McDOUGALL, 1972). 



préparent l'évolution et la transformation de l'individu : "L'homme est capable de 

perdre, il est capable de deuil, il est capable de sacrifice, c'est-à-dire qu'en lui, dans 

son psychisme, la perte peut se transformer en énergie, la perte peut se transformer en 

existence, le deuil peut se transformer en goût de vivre" (HUMBERT, 1994/a, p. 26) 

305. Si l'on considère que l'emprise se nourrit de dynamismes inconscients, de failles 

narcissiques et de tous autres éléments de l'histoire de vie du sujet susceptibles 

d'expliquer les raisons pour lesquelles il est "vulnérable" à cette structure de 

sollicitation, le détachement, le dégagement vis-à-vis de cette emprise ne peut 

s'accompagner que de profonds bouleversements psycho-affectifs. La déstructuration 

de la dépendance à des identifications imaginaires et symboliques et la rupture d'un 

contrat narcissique avec un objet fortement investi représentent nécessairement un 

"traumatisme" profond. L'appréciation de l'amplitude et l'intensité de la souffrance 

psychique, des affects sont inséparables du sens et de la place que l'entreprise prend 

dans la vie de son dirigeant. Dans l'emprise, l'aliénation, liée au sens que l'acteur donne 

par ses conduites, ses représentations et ses aspirations à la relation d'objet, ne peut 

d'ailleurs se révéler que dans une dynamique conflictuelle endogène etfou exogène : "Il 

n'y a aliénation que dans la mesure où l'acteur vit un conflit, même si celui-ci ne se 

manifeste pas sur un mode critique dans ses activités, ses repré.selztatiorz.s et ses 

rapports aux autres" (TAP, 1991, p. 70-71). Pour que ce lien puisse évoluer dans sa 

structure, il faut que le sujet puisse "prendre conscience" de la nature des liens qui 

l'attachent à l'objet, de manière à pouvoir s'en détacher "consciemment". Etant donné 

l'intensité des affects mis en jeu, la perte d'objet est nécessairement vécue sur un mode 

traumatique parce que, au moment où elle se produit, l'événement dépasse les capacités 

de réajustement du Moi du sujet ou sa capacité à faire le deuil de l'objet perdu. En ce 

sens, "la cause des excès de désordre ne peut être que dans l'excès d'ordre" (MORIN, 

1986, p. 151). Au-delà, des aspects normatifs et "humanistes", il convient également de 

ne pas occulter la place de la souffrance dans l'évolution de l'homme (cf. troisième 

partie section IV) : "Dans notre volonté pour adoucir les monts et les vaux de 

l'expérience, nous devons éliminer les sommets. Nous devons aplanir la vie, pour 

qu'elle défile comme la chaîne d'assemblage de nos usines" (LOWEN, 1983, p. 119). 

En élargissant ce type de raisonnement dans une perspective plus globale, Eugène 

ENRIQUEZ (1991) souligne ainsi le rôle salvateur de la pulsion de mort qui permet de 

bouleverser les structures sociales les mieux établies et suscite l'action des hommes 

pour instaurer de nouvelles formes de vie : "une société où tout le monde s'aimerait et 

voudrait s'entraider, où tout bouleversement catastrophique serait exclu, serait a la 

305 la médicalisation des remous existentiels et la neutralisation des émotions pour niveler une société qui 
doit demeurer conforme, "normalisée" constituent, comme le note Edouard ZARIFIAN (1994), un risque 
sociétal important pour l'avenir. 



-- 
fois extrêmement vivante et douce mais condamnée à l'inertie et au printemps éternel" 

(ENRIQUEZ, 1991, p. 53). 

En fait, c'est au sujet de s'apercevoir - à travers une médiation socio-cognitive, une 

démarche métacognitive ou tout autre processus, démarche, cheminement, événement 

susceptible d'amorcer une prise de conscience - de l'auto-emprise qu'il a lui-même 

créée, dans laquelle il se trouve enfermé et qui peut lui paraître indispensable, à un 

moment donné de son évolution, à la construction et au maintien de son image de soi et 

de ses grands équilibres psychiques. Comme le note Régis RIBETTE (1990, p. 95), 

"seul l'individu peut utiliser son propre environnement en harmonie avec son propre 

niveau de conscience". Plus un individu construit les fondements de ses étayages 

identitaires et narcissiques par rapport à l'Autre, par rapport à des besoins sociaux 

excessifs (besoins affectifs, de reconnaissance, d'approbation, de visibilité sociale, 

etc.), moins il est capable de lâcher son pouvoir et de vivre sur un mode de relation au 

Monde selon lequel "le moi se vit sans se définir" (HUMBERT, 1994/a). Tant que 

l'individu ressent un besoin de se situer et de se définir en fonction des valeurs 

ambiantes, du désir et du regard de l'Autre, il ne peut abandonner le masque qu'il est, le 

moi imaginaire qu'il est pour lui-même et pour l'Autre sous peine de s'effondrer sur le 

plan psychique 306. De façon plus générale, nous ne pensons pas, comme le suggèrent 

Alain BRON et Vincent de GAULEJAC (1995, p. 181), qu'il convienne de combattre 

les fantasmes narcissiques du soi grandiose "pour accepter que la collaboratio~z prenne 

le pas sur l'exclusion, que la modestie l'emporte sur l'outrarzce". Cette question pose 

avec beaucoup d'acuité le nécessaire équilibre entre les forces assertives et les forces 

intégratives, entre la socialisation et l'individuation (cf. troisième partie section 1). C'est 

parce que l'individu, à travers son propre cheminement, n'a plus besoin de ce type de 

fantasme pour avoir le sentiment d'exister qu'il n'en sera plus prisonnier "tout en 

gardant la capacité de participer, cette capacité qui est tout au fond de nous et qui,fait 

que, là, je commence à vivre tout à fait dans le présent, parce qu'il n'y a plus un 

imaginaire vers lequel je cours, qui me tend, qui me fait vivre en dehors de lui" 

(HUMBERT, 1994/a, p. 137). Le renoncement aux illusions fantasmatiques, qui 

prennent leur sens en rapport avec l'histoire du sujet, pour souscrire aux exigences du 

principe de réalité ne peut s'appuyer sur un discours normatif ou suggestif qui peut 

d'ailleurs aisément se transformer en une nouvelle dogmatique de la réalisation de soi 

ou de l'authenticité à travers une négation de la rationalité des acteurs sous le couvert 

d'une mythologie du progrès social. Ceci dit, il convient toutefois aux "créateurs de 

306 processus séparation-individuation qui ne peut s'assimiler à un individualisme étroit (cf. troisième partie 
section 1). 



l'histoire" (ENRIQUEZ, 1992) 307 de condamner sans réserve la récupération et 

l'exploitation par certaines organisations du "jizrztasme de toute-l~uissczrzce du rnalzager" 

(DE GAULEJAC, BRON, 1995) qui contribue partiellement au déchirement du tissu 

social 308. 

@ Vers une théorie du lien diripeant - entreprise 

Nous avons vu dans quelle mesure le processus d'emprise constitue un lien de sens qui 

relie le dirigeant et l'entreprise en structurant partiellement ses logiques d'action et ses 

rationalités. Etant donné qu'il se nourrit d'une forme d'identification projective et 

introjective, la contribution de notre recherche à l'élaboration d'une théorie du lien 

dirigeant-entreprise s'articule essentiellement autour d'un questionnement sur la notion 

d'identification dans les sciences de gestion. 

La multi-rationalité de l'homo économicus (BAUER, 1993), les nombreuses typologies de 

d'entrepreneurs ou de dirigeants de PME (MARCHESNAY, JULIEN, 1987 ; JULIEN, 

1994 3091, l'analyse des motivations des entrepreneurs (BLAIS, TOULOUSE, 1990), les 

différentes typologies des comportements stratégiques (KCENIG, 1990 ; DESREUMAUX, 

1993) ou encore l'analyse de la problématique du pouvoir dans les entreprises (KETS DE 

VRIES, 1991, 1995) convergent pour spécifier que la nature du lien existant entre le 

dirigeant et l'entreprise peut s'analyser de différentes manières et prend des formes les plus 

diverses. Pourtant, si l'on considère la place centrale que le dirigeant occupe dans le 

système organisationnel et de gestion (MARCHESNAY, JULIEN, 1987 ; LEBRATY, 

1994), et l'ensemble des conséquences de cette personnalisation sur les aspects pratiques 

de gestion et de management, la nature de ce lien prend une signification toute particulière 

dans les petites structures en raison des conséquences qu'elle induit sur le design 

organisationnel. Cette centralité du dirigeant place le concept d'identification au cœur de 

l'interprétation et de la construction d'une théorie du lien susceptible d'éclairer la nature de 

la structure bipolaire Firme-Dirigeant 3l0. 

307 Pour Eugène ENRIQUEZ (1992), "il est possible d'être créateur de l'histoire en soutenant une position 
précise dans les lieux mêmes de son travail er de ses investissements et et1 ayant le sentirnetlt d'être 
simplement celui qui désire d'autres modes d'organisation ou qui veut lever le voile sur la significatiot~ de 
certaines institutions". 

308 exploitation dont on peut légitimement se demander si elle n'est pas que la résultante d'une détérioration 
du sens de l'autre propre à la société occidentale contemporaine (voir notamment ANATRELLA, 1990, 
1993). 

309 cf. deuxième partie section II. 



Aborder ce lien sous l'angle de la problématique de l'identification n'est pas pourtant sans 

poser de problèmes conceptuels et théoriques significatifs. En effet, comme le note Alain 

de MIJOLLA (1984), le terme d'identification est une notion dont la complexité est 

attestée par les diverses formes grammaticales - active (identifier), passive (être identifié à) 

et pronominale réfléchie (s'identifier à) - que présente le verbe identifier. Bien, comme le 

précise l'auteur, qu'on ne puisse isoler qu'artificiellement une de ces formes dont chacune 

se trouve déjà elle-même sémantiquement surdéterminée, la distinction entre les 

expressions permet toutefois, comme nous chercherons à le montrer, de cerner des niveaux 

de réalité différents qui influent sur la problématique du changement. 

Dans les sciences de gestion, nous retrouvons en fait les formes passive et pronominale 

réfléchie pour expliciter la polyvalence de sens dans la relation sujet-objet. Ainsi, dans leur 

analyse des caractéristiques de la petite entreprise, Pierre-André JULIEN et Michel 

MARCHESNAY(1987) évoquent la personnalisation de la gestion, de l'organisation et de 

la stratégie par les caractéristiques du dirigeant (but, système d'action et de valeurs, style 

de management, etc.). Dans ce cas, "l'entreprise peut être identifiée à lrr directiorz et lui 

être terriblement redevable pour sa survie" (MARCHESNAY, JULIEN, 1987, p. 57). 

C'est cette perspective qui est également retenue par les théories du cycle de vie 

lorsqu'elles spécifient la nécessité pour le dirigeant de renoncer à sa position centrale en 

vue de mettre en place et développer un système de gestion susceptible de favoriser le 

développement de l'entreprise ; l'absence de séparation "psycho-affective" pouvant alors 

s'analyser comme un facteur d'involution de l'entreprise, voire une cause de mortalité 

possible (cf. deuxième partie section II et III). Cette voix passive, pour laquelle l'entreprise 

est identifiée au dirigeant, consacre la reconnaissance objective de la place centrale qu'il 

occupe dans le système organisationnel et de gestion de la firme. Elle procède donc de la 

position d'un observateur qui définit et spécifie le positionnement du dirigeant vis-à-vis des 

modes de fonctionnement interne et externe de la firme . En ce sens, elle n'infère pas sur la 

nature du lien entre le dirigeant et l'entreprise à proprement parler, mais renvoie à une 

définition synchronique etlou évolutive de ses rôles vus dans une triple perspective 

sociologique (contextes normatifs sociaux et culturels, statut), interactive (rapports 

dynamiques et adaptatifs entre les conduites de l'individu et les situations, modèle construit 

résultant de l'élaboration des conduites) et psychologique (modèles intériorisés d'attitudes 

et de conduites, singularité de l'exercice des rôles) (ROCHEBLAVE-SPENLE, 1962 ; 

KATZ, KAHN, 1978) dans un type de configuration organisationnelle donnée. Cette 

perspective se retrouve dans les théories du cycle de vie (cf. deuxième partie section III) 

31° thème qui apparaît de manière implicite ou explicite dans les théories du cycle de vie qui spécifient 
l'évolution nécessaire de ce lien en vue d'autoriser, et au risque de le condamner, le développement de 
l'entreprise (cf. quatrième partie section III). 



qui rapprochent de manière systématique, presque corrélative, le développement de 

l'entreprise et l'évolution des rôles du dirigeant lorsque les solutions organisationnelles 

montrent leurs limites intrinsèques et nécessitent le passage vers de nouvelles formes 

possibles. 

La forme pronominale réfléchie se retrouve également dans la littérature pour décrire le 

lien qui existe entre le dirigeant et l'entreprise, même si elle n'est pas toujours spécifiée de 

manière littérale. Ainsi, pour Guy Van LOYE (1983), en évoquant la dimension humaine 

et la caractère personnalisé des petites structures, parle de la "forte identité d'objecttfs entre 

l'entreprise et son dirigeant" (p. 118). Dans les théories du cycle de vie (cf. deuxième 

partie section III), Ichak ADIZES (1991), par exemple, reconnaît la nécessité d'un 

attachement possessif du créateur pour son entreprise pendant la Gestation et au moment 

de la Naissance, mais qui menace de l'étouffer et de ralentir son développement au seuil de 

l'Adolescence. Dans sa typologie des cinq figures de l'homo économicus, Michel BAUER 

(1993) note que le "génial technicien", caractérisé par une absence de préoccupations 

patrimoniales, représente "le cas extrême d'une identification totale patron-entreprise" (p. 

71), fondée objectivement sur la possession par le dirigeant des compétences stratégiques 

de la firme. Sa profonde implication dans son travail de "création" et la signification, 

notamment en termes de projets et de potentialités, que l'entreprise a pour lui sont telles 

qu'il lui est "très difficile de penser la rupture" (BAUER, 1993, p. 72). Christian 

PERRIEN (1994) note également que le thème de l'identification entrepriseldirigeant 

constitue une spécificité de la logique managériale des dirigeants de PME qu'il importe 

d'intégrer pleinement dans la problématique de leur formation. Enfin, l'emprise, telle que 

nous l'avons analysée, renvoie directement à cette forme d'identification. Dans ce cas, 

l'identification du dirigeant à son entreprise induit une superposition psychique entre lui et 

la firme vue comme support projectif de ses attributs personnologiques, de ses idéaux 

narcissiques, de son identité professionnelle etlou personnelle. L'entreprise représente 

alors, comme nous l'avons vu, une forme de prolongement de la personnalité du dirigeant. 

Le lien se caractérise par la fixation qui tend à rapprocher le sujet de l'objet et altère 

profondément les possibilités de substitution et de remplacement. Ce n'est plus l'acteur, 

dans son jeu de rôle et sa théâtralité (GOFFMAN, 1974) qui est impliqué dans le lien, c'est 

l'individu dans sa globalité, dans ce qu'il est en tant que personne. Ainsi, dans la distinction 

établie par J. W. CARLAND (& alii, 1984, p. 358) entre l'entrepreneur et le dirigeant 

propriétaire, la nature du lien Dirigeant-Entreprise apparaît comme l'un des critères 

distinctifs possibles entre ces deux catégories d'acteurs socio-économiques : 

"A small business owner is an individual who establishes and manages a busirzessfor 

the principal purpose of furthering persona1 goals. The business nzust be primary 

source of income and will consume the majoriîy of one's time and resources. The owrzer 



perceives the business as an extension of his or her personality, intricately bourzd with 

family needs and desires" 

O "An entrepreneur is an individual who establishes and manages a business for the 

principal purposes of profit and growth. The entrepreneur is charaterized principally 

by innovative behavior and will employ strategic management practices in the 

business''. 

En d'autres termes, dire que l'entreprise est identifiée au dirigeant ou que le dirigeant 

s'identifie à son entreprise renvoie à des réalités psycho-affectives totalement différentes. 

D'un côté, l'observateur décrit une réalité fonctionnelle susceptible de se modifier lorsque 

des nouveaux modèles relationnels, de nouvelles règles "qui se colzstruisent dans l'actiorz 

mais aussi en fonction de l'imaginaire du groupe" (BERNOUX, 1995, p. 240) apparaissent 

parallèlement à la modification de l'agencement organisationnel, alors que de l'autre, il 

spécifie la nature du lien de sens qui existe entre le dirigeant et la firme ; lien qui met en 

œuvre des dynamismes conscients et inconscients dont la logique profonde échappe au 

sujet conscient. 

Comment analyser cette distinction dans une problématique de changement ? Evoquer le 

thème du changement lorsque l'entreprise est identifiée au dirigeant conduit à s'interroger 

sur l'évolution de ses rôles dans leurs aspects socio-cognitifs, sur ses capacités 

d'apprentissage et de méta-apprentissage et, le cas échéant, la plasticité de son identité (cf. 

troisième partie section 1). Evoquer la problématique du changement lorsque le dirigeant 

s'identifie à son entreprise revient à mettre un accent fondamental sur le narcissisme qui 

constitue le ciment même de la personnalité du sujet (GREEN, 1983), avec le risque 

d'entraîner une activation majeure des mécanismes de défense qui protègent le sujet contre 

les risques, imaginaires ou réels, de désintégration de son Self. Il est évident que cette 

distinction n'est pas dichotomique (la modification des rôles induit nécessairement la 

mobilisation d'un certain nombre d'enjeux narcissiques), mais doit se lire dans une 

perspective polaire. A ce titre, la distinction des relations d'objet proposée par André 

GREEN (in BRUSSET, 1988, p. XIX) prend ici tout son sens : "Le plus clarifiiant serait de 

distinguer entre un objet fondamentalement lié au narcissisme ou encore l'investissement 

narcissique de l'objet, dont la perte serait irréparable, ou, tout au moins, hautement 

dommageable et entraînant un risque défensif majeur, et un objet moins soudé au Moi, 

plus indépendant et plus extérieur à lui et qui serait plus remplaçable et plus substituableu. 

L'identification à l'objet induit nécessairement un investissement narcissique de celui-ci, 

avec tout ce que cela suppose dans une perspective de changement. C'est le risque de perte 

ou la perte qui renseigne l'observateur à la fois sur la solidité du narcissisme du sujet et sur 

le sens que la relation d'objet a pour lui. Dans ce cas, toute interrogation sur la 



problématique de l'évolution des dirigeants nécessite, même si cette condition n'est pas 

suffisante, de s'interroger sur la nature et le sens de la relation qui les lie à leur firme et 

conditionne directement leur distanciation psycho-affective vis-à-vis de celle-ci ; 

distanciation sans laquelle la logique affective risque de submerger la logique cognitive. 

La séparation "psychologique" entre l'organisation et le dirigeant est souvent décrite par les 

théories du cycle de vie, notamment par le modèle de CHURCHILL et LEWIS (cf. 

deuxième partie section III), comme un schéma idéal normatif lié au développement de 

l'entreprise. Dans ces théories du développement, vu comme une succession logique de 

modes d'agencement de la configuration organisationnelle de la firme (structure, système 

de gestion, taille, style de gestion, priorités du management, etc.), l'identification initiale 

dirigeantlfirme, l'attachement profond du dirigeant à son entreprise doivent 

progressivement laisser la place à une distanciation de plus en plus marquée induite par la 

succession séquentielle et irréversible de stades d'évolution s'accompagnant d'une 

modification de la configuration organisationnelle. Le phénomène d'emprise, et les travaux 

de Michel BAUER sur l'Homo Politicus, doivent nous conduire à relativiser ce type 

d'analyse quelque peu normative qui occulte largement le lien Firme-Dirigeant et le sens 

de ce lien pour ce dernier. Lorsque la firme représente pour le dirigeant "une partie de lui- 

même", la modification de ses logiques d'action présente nécessairement une plasticité 

limitée qui reste soumise aux exigences de maintien de ses grands équilibres psychiques. 

Même si l'approche psychologique ne peut être exclusive, la prégnance des dynamismes 

inconscients qui sous-tendent les mécanismes d'identification doit inciter à la prudence 

quant aux possibilités réelles d'évolution profonde des logiques managériales. En 

complétant par une analyse plus sociologique, nous pouvons noter que les dirigeants de 

petites structures qui possèdent une forte culture artisanale caractérisée par une logique de 

métier peuvent éprouver de réelles difficultés, comme ce fut le cas pour Fernand, à quitter 

l'exécution concrète du travail que cette distanciation suppose (cf. deuxième partie section 

III) ; exécution concrète qui représente pour eux une forme de plaisir associée à la création, 

parfois profondément intériorisée par un processus de socialisation professionnelle, par 

l'incorporation d'habitus. 

En fait, l'élaboration d'une théorie du lien apparaît d'autant plus significative si l'on 

considère que le lien de sens reliant le dirigeant et l'entreprise exerce une 'Ifonction 

contenante" (HOUZEL, 1994) historiquement constituée qui influe de manière plus ou 

moins profonde sur la rationalité des logiques d'acteur qui se déploient dans l'espace 

organisationnel (cf. schéma 1.0). Nous avons vu que la notion de rationalité reste un 

concept protéiforme qui intègre de multiples composantes à la fois complémentaires et 

contradictoires (cf. deuxième partie section II). Fondée sur un espace de médiation qui 

intègre des logiques composites en interaction permanente, la rationalité de l'acteur 



organisationnel peut s'analyser dans une perspective qui associe des niveaux de temporalité 

(synchronique et diachronique) et de spatialité (dimension organisationnelle, sociologique 

ou psychique) différents. Dans une perspective empirico-inductive, cette intégration n'est 

possible que si l'on renonce au postulat méthodologique qui sépare la personne de l'homme 

social. Notre hypothèse repose sur la proposition suivante : la rationalité de l'acteur 

organisationnel ne peut se comprendre exclusivement dans un principe de localité (très 

prégnant dans la théorie de la décision), de synchronicité, d'utilitarisme ou de logique 

rationnelle, mais requiert la prise en considération d'autres niveaux d'analyse. Dans une 

perspective individuelle, nous pouvons distinguer trois types de rationalité, dont 

l'énumération ne vise pas à l'exhaustivité : 

O la rationalité cognitive renvoie à l'ensemble des travaux qui analysent les logiques 

d'action et la rationalité des acteurs au regard des spécificités construites de leur 

contexte d'action dont le cadre est structuré par des contraintes technico-économiques et 

socio-politiques réelles et imaginaires. Elle recouvre un large champ théorique allant de 

la théorie de la décision, à la pensée stratégique en passant par certains développements 

de la sociologie des organisations. 

la rationalité historico-sociologique montre dans quelle mesure les logiques déployées 

dans l'espace organisationnel ne peuvent s'expliquer exclusivement par des conceptions 

détemporalisées de l'action. L'incorporation d'habitus par le processus de socialisation 

constitue une source possible d'influence des comportements organisationnels qui 

modèle de façon durable les schèmes de perception, d'évaluation et d'action en 

consacrant la présence agissante du passé dans le présent. 

0 la rationalité affectivo-dynamiaue : Ce niveau de rationalité procède de l'actualisation 

dans le champ organisationnel de comportements symboliques de défense 311  qui 

établissent une continuité psychique entre l'inconscient, le réservoir des souffrances 

primales 312 et le socio-organisationnel. L'acharnement au travail, l'hyperactivité, la 

volonté compulsive de prouver sa valeur, le besoin démesuré de reconnaissance sont 

quelques-unes des logiques d'action qui relèvent de cette rationalité archéologiquement 

constituée dont les principes et les mécanismes échappent à la conscience du sujet. En 

31 nous définissons ce terme dans une acception proche de celle que lui donne Arthur JANOV ( 1  975) pour 
qui un comportement symbolique désigne "tout comportement présent fondé sur des setitinzenrs niés datu le 
passé (inconscients) (...) C'est-à-dire que le sujet essaie à travers sa conduite présente de satisfaire un besoin 
ancien". 

312 Pour Arthur JANOV (1975), les souffrances primales désignent les souffrances originelles de la petite 
enfance qui sont imbriquées dans la personnalité sans être ressenties ou reconnues. 
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relayant des souffrances primales dans le champ organisationnel, en substituant des 

désirs irréels 313 à des désirs et des besoins déniés et/ou refoulés, le sujet tente de 

renégocier son parcours biographique, il a le sentiment d'exprimer ses structures 

narcissiques dont les failles sont prisonnières d'un temps qui ne passe pas en recréant la 

situation originelle de l'enfance pour essayer de la résoudre. Cette pression des désirs et 

sentiments niés ou non résolus consacre la présence d'une connexion permanente entre 

le sujet et son histoire, entre la personne et l'homme social, qui s'actualise dans l'espace 

organisationnel à travers des comportements permettant au sujet de décharger sa tension 

ou de ne pas ressentir son besoin réel. 

Malgré son schématisme quelque peu caricatural, l'intérêt de cette classification est 

d'associer certains schèmes de comportements organisationnels à des types de rationalité 

irréductibles les uns aux autres et, de ce fait, de reconnaître à ces différents types de 

rationalité un champ d'application spécifique pour expliquer les comportements 

organisationnels des acteurs (en évitant utilement le piège du tout cognitif). En d'autres 

termes, si l'acteur organisationnel est toujours dans une sorte d'entre-deux, dans un espace 

mixte, intermédiaire entre plusieurs logiques (DUBET, 1994), il convient également de 

reconnaître l'existence d'une forme de "clivage des rationalités" 314 qui traduit l'idée selon 

laquelle certaines logiques d'action prennent leur sens soit vis-à-vis d'éléments contextuels 

et situationnels (rationalité cognitive), soit au regard d'une causalité psychique plus 

complexe (rationalité historico-sociale et affectivo-dynamique). Cette notion de clivage 

vise à spécifier l'autonomie relative de ces différentes logiques médiatisées par la réalité 

psychique dont l'analyse renvoie à des champs théoriques irréductibles les uns aux autres 

(approches cognitive, comportementale, psycho-dynamique, sociologique, etc.) et à des 

temporalités différentes. 

@ Vers une caté~orisation des phénomènes de changement individuel 

Nous avons vu que le processus de deuil procède d'un changement structural 3 5 qui altère 

profondément le schéma identitaire et l'étayage narcissique du sujet. Le caractère 

particulier de ce scénario évolutif nous conduit naturellement à suggérer une classification 

313 dans le sens donné à ce qualificatif par Arthur JANOV (1975). 

3 i 4  en psychanalyse, le clivage consiste en la coexistence simultanée au sein du Moi de deux attitudes 
contradictoires, coexistence qui n'aboutit pas à la formation d'un compromis entre deux attitudes en présence, 
mais qui conduit à leur maintien simultané sans qu'il s'établisse entre elles de relation dialectique. 

315 dans le sens donné à ce terme par Daniel WIDLOCHER (198 1) - cf. troisième partie section 1. 



des types de changements individuels selon leur profondeur afin de tenter d'apporter des 

éléments de réponse à des questions complexes : "Qu'est-ce que le changement ?, Qu'est- 

ce qui change ?". 

Le changement est un thkme central de l'évolution au cœur duquel se retrouve tout un 

ensemble de phénomènes et mécanismes de résistance qui consacrent la prégnance des 

modes de percevoir, de connaître, de croire, de penser pouvant devenir routines, rigidités, 

dogmatismes, et par lesquels le passé devient l'ennemi du nouveau (cf. troisième partie) 

l 6  : " Faut-il rappeler combien nous sommes des êtres de routine que la force de 

l'habitude, consciente, et plus encore inconsciente, même où elle l'entend ? Une .fois 

installés dans nos convictions, il ne faut rierz.de moins qu'un tremblement de terre intérieur 

pour que nous bougions. Pas de changements intérieurs même mini~izes sans crise 

d'identité. Pour l'essentiel, nos raisonnements sont circulaires, nos pensées stéréotypées, 

nos idées toutes faites. Il est exact pourtant, et c'est la chose du monde peut-être la plus 

étonnante, que des moments de vraie interrogation existent probablemerzt dans la vie de 

tous les êtres humains" (MENDEL, 1993, p. 144). En ce sens, la plasticité structurelle et 

fonctionnelle du psychisme humain rend possible les formes d'évolution les plus diverses. 

La distinction des types logiques de changement établie par les pal0 altistes (cf. troisième 

partie section II) permet de classer les changements selon leur profondeur. Nous avons vu 

cependant que cette classification laisse en suspens la question de la définition des 

frontières entre les différents systèmes et pose le problème de la reconnaissance du niveau 

logique auquel doivent être cherchés les indices de changement. Cette typologie présente, 

comme celle de Grégory BATESON d'ailleurs, le défaut d'assimiler les notions de 

changement et d'apprentissage qui doivent, selon nous, être distinguées car ces 

phénomènes renvoient à des niveaux de réalité différents. Pour résoudre partiellement ce 

problème, nous proposons une grille de lecture des types d'apprentissage et de changement 

(cf. schéma 1.0) qui se conçoivent dans le cadre d'une structure bipolaire Moi-Monde 

(NUTTIN, 1985). Ces niveaux peuvent être observés, à travers des indicateurs signifiés par 

des méthodes diverses comme l'analyse de discours, l'observation directe (modification des 

relations d'objet, des schémas comportementaux, etc.) ou autres, dans le cadre d'une 

recherche empirique pour laquelle "le fait est imprégné de théorie" (STENGERS, 

CHLANGER, 199 1). 

0 les a~~ ren t i s s ages  sont orientés vers la réalité phénoménale, dans ses aspects 

relationnels (systèmes de rôle, structuration des positions relationnelles, etc.), 

comportementaux (comportements organisationnels dans leurs aspects managériaux 

316 même si "l'esprit de l'homme vieillissant n'estpas condamné à vieillir" (MORIN,  1986, p. 1 12). 
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et non managériaux) et cognitifs (connaissances, savoir, savoir-faire, compétences), 

vers les modalités d'organisation concrètes du contexte d'action managériale. Ils 

procèdent de processus d'apprentissage, qui s'entendent dans une triple perspective 

représentationnelle, cognitive et comportementale (DORE, MERCIER, 1992 3 '1, 
principalement orientés vers la recherche d'une adaptation, active etlou passive à la 

réalité extérieure objective euou subjective. La complexification cognitive des 

dirigeants (CALORI, SARMIN, 1993 ; VIDAILLET, 1995), les apprentissages en 

simple boucle ou en double boucle, du premier ordre ou du second ordre décrits par 

la théorie de l'apprentissage organisationnel 3 l 8  appartiennent à ce niveau de réalité. 

A ce titre, les théories de l'apprentissage ne peuvent faire oublier ce que Daniel A. 

LEVINTHAL et James MARCH (1993) appellent la "n~yopie de l'apprentissage" 

(the myopia of learning) : "Learning processes are powerful aids to intelligence, 

and the modern vision of leaming capabilities as a basis for strategic advantage is 

an important insight. However, there are limits to leaming. Desigiziizg orgaizizatioizs 

to learn without attention to those limits is no more sensible tlzan designing 

organizations to be rational without attention to the limits of ratioizality" (p. 95). 

Selon les auteurs, cette myopie se décline à plusieurs niveaux qui affectent 

l'efficacité de 1"pprentissage : une tendance à sacrifier le long terme au court terme 

(myopie temporelle), à favoriser ce qui est proche de l'apprenant (myopie spatiale), à 

surestimer les succès tout en sous-estimant les échecs (myopie de l'échec). 

Quels sont les niveaux de changement concernés par les processus d'apprentissage ? 

Les niveaux de changement subordonnés aux processus d'apprentissage concernent, 

si l'on reprend la typologie des thèses cognitivistes (cf. troisième partie section 1), 

les logiques consciente et pré-consciente (cognitions et processus). Sur ce thème, il 

subsiste une certaine ambiguïté conceptuelle parmi les auteurs qui utilisent des 

terminologies différentes et maintienent ainsi un certain flou théorique. Par exemple, 

dans sa théorie de l'apprentissage organisationnel, Chris ARGYRIS (1 978) explique 

la difficulté de remettre en cause les hypothèses, les théories qui motivent les actions 

et les comportements des acteurs organisationnels, et fournissent un obstacle à 

l'apprentissage en double boucle, par leur statut inconscient et le fait qu'elles sont 

presque toujours inscrites émotionnellement dans l'esprit des dirigeants. Pour 

exprimer une idée comparable, Gareth MORGAN (1989) parle des hypothèses et 

des règles sous-jacentes aux activités qui guident et limitent l'action. Henry 

MINZTBERG (1990) évoque quant à lui l'existence de "théories implicites", qui 

317 cf. troisième partie section II. 

318 cf. deuxième partie section III. 



peuvent être formalisées et explicites ou informelles et subconscientes, à travers 

lesquelles les dirigeants appréhendent et se représentent le monde. 

Si l'on se réfère aux thèses cognitivistes développées en psychologie (cf. troisième 

partie section 1), le statut inconscient ou préconscient des mécanismes cognitifs 

revient à distinguer les schémas des processus cognitifs. Ils prennent, dans cette 

théorie, une définition relativement précise que l'on ne retrouve pas dans les travaux 

que nous venons d'évoquer. Dans ce cas, dire que les règles et hypothèses sous- 

jacentes aux logiques d'action et comportements organisationnels relèvent de la 

sphère inconsciente revient à dire qu'elles sont inscrites dans les schémas cognitifs 

des décideurs. Dans cette perspective, il devient alors non seulement difficile, mais 

hypothétique de pouvoir les modifier dans le cadre des structures d'apprentissage qui 

sont généralement déployées dans les espaces de formation traditionnels. A ce titre, 

la distinction entre ce qui relève de l'inconscient et ce qui est non conscient doit être 

maintenue pour limiter toute forme de confusion conceptuelle sur le statut théorique 

des phénomènes décrits. 

les changements du premier ordre correspondent aux changements identitaires qui 

s'inscrivent sur le fond d'une continuité narcissique du sujet : "Cette contirzuité 

narcissique est un véritable conatus selon le terme de Spinoza : "eflort de l'être pour 

persévérer dans son être"" (CHILAND, 1990, p. 147). La modification de l'identité, 

c'est-à-dire l'altération du sentiment de continuité, de permanence et de cohérence de 

soi, renvoie à des perturbations environnementales importantes qui déstructurent 

profondément, objectivement et subjectivement, le contexte d'action du sujet et face 

auxquelles il est le plus souvent impuissant (changement organisationnel 

s'accompagnant d'une modification des règles du jeu organisationnel). Elle procède 

également d'une modification, normative ou non 319, des rôles instrumentaux ou 

socio-affectifs qui ne s'effectuent pas nécessairement dans un contexte de crise. 

Dans l'hypothèse d'une déstructuration profonde du contexte d'action pertinent des 

acteurs, la fracture identitaire peut s'appréhender dans une double perspective 

objective et subjective qui rejoint la définition de la notion d'identité proposée par 

Edmond Marc LIPIANSKY (1995, p. 22) 320 : l'identité d'un individu désigne, 

"d'un point de vue objectif l'ensemble des caractéristiques qui l'identijierzt et, d'un 

point de vue subjectif la conscience que chacun a de son individualité et la 

319 les développements qui peuvent être rapprochés de la théorie psychologique du cycle de vie aborde tout 
particulièrement les aspects normatifs du changement identitaire (cf. deuxième partie section II et troisième 
partie section IV). 

320 cf. troisième partie section 1. 



tendance à établir une continuité dans son expérience subjective et ù rechercher uiz 

sentiment d'unité et d'intégration, au-delà de la pluralité des rôles et des 

changements temporels". Cette définition présente l'avantage non négligeable de 

suggérer des possibilités de validation empirique d'un changement identitaire qui 

requiert alors une double analyse objective (déstructuration du contexte d'action 

pertinent qui a participé à l'élaboration du schéma identitaire du sujet) et subjective 

(vécu subjectif de l'acteur). 

les changements - du second ordre correspondent aux changements identitaires qui 

s'inscrivent sur le fond d'une discontinuité narcissique du sujet (perte de l'estime de 

soi, réponses dépressives, etc.) : "Le narcissisme est là du commencement à la fin, 

résolu et inaltérable, et les compromis qu'il accepte avec le Moi ne sont que 

superficiels et partiels, ne touchant pas à son intégrité et ne l'altérant pas dans soiz 

essence" (GRUNBERGER, 1971, p. 133). Le narcissisme doit ici être considéré 

comme une forme d'instinct de conservation du Moi (cf. troisième partie section 1). 

Si le sujet présente un degré d'adaptabilité et de souplesse, les intérêts les mieux 

conçus du sujet n'en perdent pas moins toute leur importance devant le désir de 

satisfaire un besoin narcissique, "autrement dit oiz peut tout perdre pour ne pas 

"perdre la face", c'est-à-dire garder l'estime de soi, satisfaisant ainsi son 

narcissisme" (GRUNBERGER, 1971, p. 133). Dans cette perspective, c'est moins le 

changement identitaire que le deuil douloureux à faire d'un moi narcissique construit 

sur la dépendance à des identifications imaginaires et symboliques qui consacre la 

discontinuité de l'enveloppe psychique du sujet. Il faut remarquer qu'il est toujours 

difficile de délimiter de façon précise et satisfaisante les frontières qui séparent la 

continuité de la discontinuité, problème similaire que l'on retrouve dans la 

distinction des types logiques de changement (cf. troisième partie section II). Ce 

niveau de changement renvoie à une réalité psychique dont la nature est étrangère à 

l'élaboration consciente spontanée, aux processus psychiques intrasubjectifs et 

intersubjectifs constitutifs de l'enveloppe psychique du sujet. Il renvoie au contraire 

à une forme de pensée inconsciente "qui reste en majeure partie incapable d'être 

contenue par les processus linguistiques" (GREEN, 197 1, p. 18 l), au domaine de 

psyché pour lequel la simple connaissance "intellectuelle", tant qu'elle n'est pas 

intégrée dans l'expérience vécue (HUMBERT, 1994/a), s'avère impuissante à 

modifier les logiques d'action du sujet (cf. troisième partie section 1). 

Si l'on se réfère à la théorie du deuil, le degré de substituabilité de la relation d'objet, 

la "tolérance" à sa perte, la capacité de réinvestissement objecta1 constituent 

quelques-uns des indicateurs relativement objectivables pour établir cette 

distinction. Cette théorie présente le sérieux désavantage de ne pouvoir s'apprécier 



qu'a posteriori et suppose, par définition, la perte de l'objet. Ainsi, il convient 

d'apprécier si la perte de l'objet touche l'individu dans ses affects, sans porter atteinte 

à la structure psychique de son moi ou entraîner la perte du moi, ou alors, si elle est 

vécue comme une perte d'une partie du moi, c'est-à-dire si elle signifie 

inconsciemment pour le sujet une menace pour l'intégrité de son moi, bref il importe 

de savoir si l'objet est intériorisé ou non. 

Il est évident que cette catégorisation des niveaux de changement ne peut pas se lire dans 

une vision dichotomique excluant toutes formes de superposition. Cette distinction soulève 

d'ailleurs de nouveaux problèmes auxquels nous n'apportons pas de réponse. Elle présente 

toutefois l'intérêt d'associer ces trois types de changement à des champs théoriques, au 

moins, partiellement irréductibles les uns aux autres : les théories de l'apprentissage 

renvoient au béhaviorisme et au cognitivisme, les théories de l'identité se situent au 

carrefour de champs théoriques très hétérogènes même si elles s'inscrivent prioritairement, 

à notre sens, dans le champ de la phénoménologie 321 et les théories du narcissisme sont 

indubitablement d'inspiration psychanalytique. 

Les rapports entre ces trois niveaux d'observation se comprennent dans un rapport 

dialectique comparable, et non similaire, à celui qui existe, dans la théorie des 

représentation sociales (ABRIC, 1984, 1989, 1994 ; FLAMENT, 1989 ; GUIMELLI, 

ROUQUETTE, 1992 ; GUIMELLI, 1994), entre le noyau central et les éléments 

périphériques des représentations. 

NARCISSISME 

321 Edmond Marc LIPIANSKY (1995, p. 23) considère que les apports de la psychanalyse à la théorie de 
l'identité "sont multiples et ne se laissent pas aisément cerner", alors qu'André GREEN (1983) considère que 
cette notion n'est pas un concept psychanalytique mais phénoménologique (cf. troisième partie section 1). 



Toutefois, l'identification de ces niveaux ne répond donc pas à une vision dichotomique, 

mais insiste sur leur interaction permanente dont les ramifications relèvent de la pensée 

complexe (MORIN, 1990). A ce titre, on ne peut que rappeler le caractère largement 

transversal du narcissisme dans ces différents processus. Schématiquement, l'analyse des 

processus interactifs entre ces trois niveaux de réalité peut s'entendre, pour reprendre la 

distinction établie par les psychanalystes pour l'étude des "phénomènes mentaux" 

(LAGACHE, 1966), dans une triple perspective : 

r=> perspective dvnamiaue qui explique les interactions et les interdépendances 

permanentes et l'opposition entre les logiques et les forces associées à ces trois 

niveaux de changement. Ainsi, les processus d'apprentissage (dans leurs aspects 

praxéologique, cognitif et relationnel) peuvent entrer en résonance avec les 

logiques endogènes plus profondes de l'appareil psychique, c'est-à-dire avec les 

enjeux narcissiques et identitaires fondamentaux du sujet, ou se trouver en 

opposition et dans un rapport de conflictualité avec elles. 

0 perspective économiaue qui met l'accent sur l'aspect quantitatif des forces en 

présence intervenant dans les rapports de conflictualité entre ces différents niveaux, 

c'est-à-dire sur la hiérarchie structurelle et de contrôle que les niveaux de 

changement exercent sur les processus d'apprentissage. Dans cette perspective, et 

dans une vision quelque peu schématique, les capacités d'apprentissage d'un 

individu apparaissent régulées par les conditions de maintien de son schéma 

identitaire, lui-même soumis à la préservation de son étayage narcissique. Ce 

second point nous conduit à admettre une absence de contrôle totale etlou relative, 

selon les charges affectives impliquées, des processus conscients sur les 

dynamismes inconscients qui conduit l'individu à reproduire des logiques d'action 

non seulement pour des motifs rationnels, mais pour des mobiles plus profonds qui 

échappent à sa conscience et "s'imposent" à lui. En ce sens, les mécanismes de 

sauvegarde de l'image de soi et de l'estime de soi (L'ECUYER, 1978), dans leurs 

aspects conscients et inconscients, intérieurs et extérieurs (relations d'objet 

significatives), constituent un principe central qui guide l'organisation de 

l'homéostasie psychique de l'individu (BASCH, 1995). 

r=> persuective structurale qui renvoie aux processus de structuration de l'appareil 

psychique dans ses aspects synchroniques et diachroniques, conscients et 

inconscients et pour lesquels ce qui est considéré comme une structure à un certain 

niveau est le contenu pour une structure d'un niveau supérieur (PIAGET, 1968). 



@ de l'Homo Coenit ivus à l'Homo Ps~chana lv t i cus  

L'étude de la cognition constitue une longue tradition dans les sciences sociales et 

économistes. Elle s'est institutionnalisée dans les recherches en sciences de gestion au 

cours des décennies 80 et 90 (DESREUMAUX, 1995). Depuis une dizaine d'années, 

l'approche cognitive est devenue un paradigme des sciences de gestion à part entière, elle 

exerce son influence dans de multiples domaines : la théorie de la décision 322, la pensée 

stratégique 323, la théorie de l'apprentissage organisationnel 3z4 sont quelques-uns des 

nombreux domaines concernés par ces développements. Au niveau des outils, la 

cartographie cognitive 325 est présentée par certains auteurs comme un moyen d'analyse 

des représentations et des phénomènes organisationnels. Notre propos n'est pas d'entrer 

dans une critique de la perspective cognitiviste. Les risques d'enfermement de l'approche 

cognitive apparaissent d'ailleurs clairement identifiés par les tenants de ce mouvement eux- 

mêmes 326. Notons simplement que les erreurs liées à l'intellectualisme, "qui consiste ù 

prendre son propre rapport intellectuel à l'objet d'analyse pour le rapport de l'agent à son 

action" (CORCUFF, 1995, p. 40), et la tentation pour le chercheur d'universaliser de sa 

position d'observateur réfléchissant en occultant la logique pratique de l'action "qui n'est 

pas celle de la logique" (BOURDIEU, 1980) constituent des dangers majeurs de cette 

approche mentaliste, Au-delà de ces deux aspects, nous nous contenterons de formuler 

quelques remarques sur les limites inhérentes aux options théoriques et épistémologiques 

de la perspective cognitiviste (cf. troisième partie section 1) avant d'apprécier les enjeux 

associés à la complémentarité paradigmatique cognitiviste et affectivo-dynamique sur la 

base de notre recherche. 

Dans la psychologie cognitive, la cognition se réduit essentiellement à la connaissance 

"sensible" et "rationnelle" (TIGERGHIEN, 1986). Ainsi, cette discipline a volontairement 

choisi d'exclure, provisoirement ou définitivement, de son champ d'investigation l'aspect 

322 voir le dossier "L'approche cognitive de la décision" paru dans la Revue Française de Gestion, No 99. 
juin-juillet-août 1994. 

323 Alain DESREUMAUX - "Stratégie : Approches cognitives", Dossier du CLAREE, 1994 

324 cf. deuxième partie section II. 

325 voir l'ouvrage paru sous la direction de Pierre COSSETTE - "Cartes cognitives et organisations", Les 
Presses de l'Université de Laval, éditions Eska, 1994. Voir également le dossier spécial sur les cartes 
cognitives paru dans Journal of Management Studies, vol. 29, No 3, 1992. 

326 Hervé LAROCHE et Jean-Pierre NIOCHE (1994, p. 74-76) résument en trois points les limites de la 
perspective cognitive : la carte cognitive reste une métaphore qui ne représente pas de manière réaliste les 
processus de pensée des managers, l'approche cognitive peut donner l'illusion de saisir la réalité des 
processus dans son ensemble et l'illusion d'expliquer l'action par la pensee. 



motivationnel des conduites (TIBERGHIEN, 1986) ou l'intentionnalité (BRUNER, 199 1). 

Sans nier l'existence ou l'importance des affects, les sciences cognitives n'ont que peu de 

choses à en dire (TIGERGHIEN, 1991). Le champ d'investigation de la psychologie 

cognitive porte ainsi principalement sur "la perception, l'attention, lu mémoire et les 

apprentissages de connaissances, le langage, les processus intellectuels, l'action" (LE NY, 

1991, p. 19). Les modèles dont elle se sert admettent l'hypothèse selon laquelle "il existe 

un grand nombre d'activités mentales qui se déroulent en présence d'une motivation faible, 

et qui s'accompagnent de réactions affectives de peu d'ampleur" (LE NY, 1991, p. 22). 

Ainsi, le modèle du traitement de l'information sur lequel elle s'appuie est bâti 

"essentiellement autour des comportements et des activités mentales "normales "" (LE NY, 

1991, p. 20) et n'intègre pas le vaste sous-domaine complémentaire des motivations, des 

émotions, de l'affectivité, du plaisir, des pulsions 3 2 7 ,  des instincts - même si la 

psychologie cognitive n'adopte nullement le postulat selon lequel il existe des phénomènes 

cognitifs totalement dépourvus de charge motivationnelle ou affective. La psychologie 

cognitive a largement contribué à la réduction métaphorique du psychisme à un système 

complexe de traitement informatique opérant sur des représentations mentales assimilées à 

des informations décomposables (TIBERGHIEN, 1986, p. 229). Pour A. DEMAILLY et 

J.-L. LEMOIGNE (1986), le paradigme S.T.I. (Système de Traitement de l'Information) 

propose d'ailleurs "un cadre de référence qui a, pour le moins, l'immense mérite d'exister 

et par rapport auquel chacun peut se situer lors de l'élaboratiolz des construits théoriques 

et des instrumentations expérimentales qu'il entreprend" (p. 224). Même si "personrze ne 

songe plus sérieusement à l'heure actuelle à attribuer un quelcorzque siège anatomique 

aux "fonctions psychiques", ni à rechercher une correspondance locale, point pur point, 

entre l'activité neuronale et 1 'activité mentale" (HOCHMANN, JEANNEROD, 199 1, p. 

71), l'analogie de l'ordinateur, liée à une parenté étroite avec la cybernétique (FARGEAS, 

1991), présente les risques d'adhésion à une idéologie réductionniste laissant penser que 

les structures de représentation et les fonctions de compréhension et de production des 

systèmes informatiques les plus complexes puissent être isomorphes à celles du psychisme 

humain - risques par ailleurs largement dénoncés par bon nombre d'auteurs qui réfutent la 

position de "l'intelligence artificielle forte". 

Selon Jerome BRUNER (1991), l'origine du déplacement de la psychologie cognitive de la 

signification de l'information, et de la construction de la signification, vers le traitement de 

l'information est étroitement liée à la métaphore de l'ordinateur 3 2 8 .  Avec ce glissement, la 

327 dans son modèle d'analyse organisationnelle, Eugène ENRIQUEZ (1992) accorde à l'instance 
pulsionnelle un statut transversal qui traduit son action sur l'instance mythique, organisationnelle, groupale, 
individuelle, etc. 

328 John SEARLE (1990), l'esprit ne peut pas être assimilé à l'ordinateur puisque ce dernier ne fait que 
manipuler des symboles selon les instructions d'un programme sans faire référence à leur signification. Si les 



computabilité s'est installée en lieu et place de la signification. La métaphore 

computationnelle risque alors de maintenir l'illusion d'une "pensée sans profondeur, 

pugaitement transparente à elle-même, totalement libérée des contingences d'une histoire 

personnelle et des obscurcissements induits par la dynamique des désirs" (HOCHMANN, 

JEANNEROD, 1991, p. 139) 329. Ce dérapage théorique n'est pas étranger à la sensibilité 

de la psychologie, et des sciences humaines en général, aux besoins exprimés par la 

société : "La recherche en psychologie a toujours manifesté une grande disponibilité 

intellectuelle pour redéfinir l'homme et son esprit au gré des nouvelles sollicitations 

sociales" (BRUNER, 1991, p. 21). 

Pourtant, comme le rappelle fort justement Pierre LOUART (1993, p. 49), "la motivation 

est sans doute un thème incontournable, pour qui étudie les uspects dynanziques et 

orientés de la conduite humaine". L'être humain est un système complexe qui ne peut se 

réduire à une unité de traitement de l'information. Au-delà de l'influence permanente de 

ses dynamismes profonds (inconcient, pulsions, etc.), la capacité projective fait qu'il se 

donne des buts et qu'il essaie de les réaliser (NUTTIN, 1985), qu'il est à la recherche de 

sens, qu'il est un être complexe et paradoxal dont les cognitions et les comportements ne 

répondent pas simplement à une logique "intellectuelle", mais renvoient également à des 

structures fossiles profondément inscrits dans le biologique (cf. troisième partie section 1). 

Il existe un fonctionnement conjoint et interactif entre les processus de traitement et de 

sélection de l'information (aspects cognitifs) et les processus d'orientation et de contrôle 

des conduites (aspects conatifs - REUCHLIN, 1990). Ainsi, la psychologie cognitive, 

même si cette situation évolue beaucoup, couvre toutes les facultés "froides" (qui relèvent 

de la pensée) opposées aux dimensions "chaudes" de l'humain que sont les émotions, les 

affects, les désirs, le plaisir, les pulsions (cf. troisième partie section 1). Cette limitation 

dénature par définition les sujets ou les phénomènes étudiés, en appauvrissant leur réalité 

et leur identité. Elle correspond à une orientation épistémologique et méthodologique 

basée sur l'étude de situations expérimentales avec un souci de développer des méthodes 

"objectives" (HURET, 1991 ; LE NY, 1991 ; RENAULT, 1991), elle trouve pourtant toute 

pensées humaines ont un contenu sémantique, psychologique, la manipulation de symboles ne confère pas à 
un artefact "les facultés de compréhension, de perception, de réflexion, de connaissance, etc. " (SEARLE, 
1990, p. 39). Les programmes informatiques sont syntaxiques, mais pas sémantiques, c'est-à-dire que le sens 
"n'est pas produit par l'ordinateur, et il n'en relève nullement" (BRUNER, 199 1 ,  p. 2 1). En d'autres termes, 
la pensée humaine ne peut se réduire à la manipulation de symboles formels qui ne garantit pas qu'il y ait 
compréhension de ces symboles. Les systèmes symboliques que les individus utilisent pour construire des 
significations sont profondément enracinés dans la culture et le langage. Le caractère parallèle et simultané 
du traitement des ordinateurs neuronaux (modèle connexionniste) n'évite pas cette critique : "la sémantique 
ne peut jamais parvenir d'un calcul formel, syntaxique, que celui-ci soit effectué en série ou en parallèle" 
(SEARLE, 1990, p. 41). 

329 André GREEN considère l'approche cognitive comme une "lobotoinie théorique" incapable d'expliquer 
la causalité psychique : "On a l'impression que les cognitivistes vivent dans un monde créé par eux, ,fait de 
cerveaux débranchés du monde et de machines connectées sur le seul courant électrique qui est leur version 
de ce qui alimente le vivant humain" (GREEN, 1995, p. 77-78). 



sa légitimité scientifique, si les chercheurs reconnaissent qu'ils ne considèrent pas l'objet 

social ou la conduite humaine dans toute leur richesse et leur complexité. 

Pour analyser la causalité psychique, les stratégies identitaires, le narcissisme, les désirs 

conscients et inconscients, les fantasmes, les mécanismes de défense, la sphère des affects 

et des émotions, le paradigme affectivo-dynamique fournit des concepts heuristiques 

ouverts "qui fonctionnent comme des ''poteaux indicateurs" (signposts) signalant des 

phénomènes dignes d'attention mais qui restent parfois obscurs et flous, même s'ils sont 

suggestifs et évocateurs" (BOURDIEU, 1987, p. 54). La prééminence accordée à la 

logique et à l'intellect dans les thèses cognitivistes se prête difficilement à une description 

des phénomènes socio-psychiques impliqués dans les dynamiques interactives et 

relationnelles, au sens large du terme, ou inscrits dans une temporalité psychique complexe 

(DAYAN, 1985 ; LE POULICHET, 1994 ; GREEN, 1995). Elle n'autorise pas non plus 

une compréhension de certaines logiques individuelles et collectives déployées dans 

l'espace organisationnel lorsqu'elles échappent à la valorisation de la logique rationnelle, 

des conduites intellectuelles et de l'intentionnalité consciente : "la source d'information la 

plus importante qui guide nos prises de décision et nos comportements ne vierzt pas 

seulement de ce que nous voyons, entendons, sentons, touchons et goûtons. C'est en effet la 

nature et L'intensité de L'affect engendré par, ou en relation avec, un événement particulier 

qui déterminent nos réactions comportementales : l'affect est le chemin qui mène à l'actiorz 

(...) C'est lrafSect qui donne signification et consistance à nos pensées et comportements 

(...) L'afSect est en effet le chemin qui mène au comportement, et il n'est pas d'actiorz ni de 

pensée qui ne soit motivée affectivement" (BASCH, 1995, p. 97-102 330). 

Dès lors, les processus cognitifs de la pensée préconsciente, symbolico-magique, 

"fantasmatique" ou ceux de la pensée logique proprement intellectuelle et rationnelle ne 

sont plus présentés comme des fins en soi, mais comme des activités au service d'autres 

logiques plus profondes (pulsionnelles ou autres) qui prennent leur sens dans le maintien 

des grands équilibres psychiques (narcissisme, identité, image de soi, etc.) ou dans une 

temporalité psychique qui échappe partiellement ou totalement à la conscience de l'acteur 

organisationnel (mécanismes de transfert, d'identification, etc.). Comme nous l'avons déjà 

précisé, il ne s'agit pas pour nous de proposer un "panpsychanalyssisme" des sciences de 

gestion, la psychanalyse n'ayant pas d'ailleurs pour vocation de tout expliquer 

(WIDLOCHER, 1978 ; CHILAND, 1990). Il convient toutefois de reconnaître pleinement 

331 l'intérêt des thèses de la psychologie dynamique pour expliciter des problématiques 

330 voir également ETZIONI, 1993 (cf. deuxième partie section II). 



propres aux sciences de gestion, à la compréhension des logiques d'acteurs dont la 

complexité dépasse quelque peu le synchronisme descriptif d'inspiration fonctionnaliste de 

certaines approches ... sans oublier pour autant que la pensée psychanalytique nourrit des 

critiques plus ou moins virulentes quant à ses fondements ou ses développements (voir 

notamment VAN RILLAER, 1980 ; DEBRAY-RITZEN, 199 1 ; B OUVERES SE- 

QUILLIOT, QUILLIOT, 1992 ; MENDEL, 1993). 

En conclusion, nous pourrions dire que la complémentarité des paradigmes cognitiviste et 

affectivo-dynamique est objectivement indispensable car aucun d'entre eux ne peut 

prétendre à une situation de monopole : les postulats, les niveaux de réalité et les faits 

psychiques décrits et expliqués par ces deux paradigmes ne sont ni réductibles ni 

assimilables les uns aux autres 332 .  Pour notre part, nous espérons avoir démontré par 

notre travail de recherche l'intérêt et l'utilité des thèses de la psychologie dynamique dans 

l'analyse de certains problèmes complexes qui se posent en sciences de gestion, en 

adhérant ainsi aux propos de Max PAGES (1991, p. 37), pour qui, il 'Ifaut résolument 

banaliser la psychanalyse, au sens où l'on banalise, c'est-à-dire rend à l'usage commun, 

une salle de cours, un autobus, une bibliothèque. Il faut que la psychanalyse sorte du 

ghetto où elle se complait, et entre dans le droit commun" 333 . 

33 comme le font d'ailleurs certains cognitivistes comme Michel HUTEAU (1985), par exemple, dans son 
analyse comparative des théories dynamiques et cognitives de la personnalité. 

332 les difficultés qui étayent les amorces de dialogue entre les cognitivistes et les psychanalystes illustrent 
d'ailleurs parfaitement cette irréductibilité. 

333 Max PAGES - "La psychanalyse hégémonique ?", Le Journal des Psychologues, No 83, décembre 1990 - 
janvier 199 1. 





CONCLUSION GENERALE 

Un visiteur dit à Ramana Maharshi qu'il venait de perdre son temps avec 
quelqu'un : 'Xe temps n'existe pas, dit-il en souriant ; comment pourriez vous le 
perdre ?"  

Le but de cette recherche était d'apprécier le processus d'articulation entre l'évolution de 

la firme et celle de son dirigeant dans un contexte de changement mutationnel et de 

comprendre les raisons pour lesquelles la succession managériale, consécutive à la 

déstructuration de son contexte d'action pertinent, peut être vécue selon un modèle de 

crise décrit par la théorie du deuil. En cherchant à atteindre ce double objectif, nous 

avons obtenu un certain nombre de résultats. 

Tout d'abord, la dimension objective du changement mutationnel et les indicateurs 

retenus pour spécifier une innovation organisationnelle déstructurante ne peuvent 

occulter la dimension subjective et le vécu des acteurs organisationnels qui participent 

etlou subissent la modification de leur contexte d'action. Dans une perspective 

intersubjective, un changement technologique et les conséquences d'une réorientation 

stratégique ne peuvent être qualifiés de mutationnels qu'à travers les effets qu'ils 

induisent sur le système organisationnel, sur les schémas représentatifs et 

praxéologiques des acteurs, sur leur identité et leurs étayages narcissiques. En 

s'attachant trop exclusivement à la spécification objective des changements, la théorie 

de l'évolution de la firme a quelque peu occulté, pour des raisons méthodologiques, 

théoriques et de délimitation de son champ d'application parfaitement légitimes, la 

subjectivité des acteurs au risque de dichotomiser deux dimensions pourtant 

inséparables, celle des faits organisationnels relativement objectivables et celle des faits 

psychiques éminemment subjectifs (LOUART, 1995). Si le refus actif ou passif fait tout 

autant partie de l'action historique du corps social que l'innovation ou que la lutte contre 

le statu quo, les agents de changement, c'est-à-dire les personnes qui l'introduisent, 



l'appuient, le favorisent, sont en ce sens moins vulnérables aux conséquences d'une 

innovation organisationnelle majeure que les personnes qui le subissent et s'y adaptent 

bon gré mal gré de manière réactive. La signification d'une transformation socio- 

organisationnelle apparaît alors largement conditionnée par la position que le sujet tend 

à adopter vis-à-vis du processus de changement, c'est-à-dire vis-à-vis de "la séquence 

et l'enchaînement des événements, des phénomènes, des actions dont l'ensemble 

constitue la démarche du changement" (ROCHER, 1968, p. 24) pour des raisons 

conscientes, non conscientes et inconscientes. 

L'articulation entre l'évolution de la firme et celle du dirigeant telle que nous l'avons 

présentée et analysée dans notre étude de cas ne correspond qu'à un scénario possible de 

ce type de processus, celui de la crise psychique qui consacre une zone intermédiaire et 

transitionnelle caractérisée par la défaillance des mécanismes de régulation du sujet 

(KAES, 1979). Ce modèle de crise ne recouvre bien évidemment pas la diversité des 

scénarii envisageables pour penser cette question au carrefour du socio-organisationnel 

et du psychique. Les théories du cycle de vie, la théorie de la succession managériale 

proposent d'autres modèles qui décrivent et expliquent différemment le système de 

relation entre ces deux phénomènes en s'appuyant largement, directement ou 

indirectement, sur les théories de l'apprentissage dans leurs versions cognitive etlou 

comportementale. En référence à la théorie psychanalytique du deuil, notre modèle 

d'articulation illustre néanmoins, sur un mode empirico-inductif, les limites des 

modèles adaptationnistes d'inspiration fonctionnaliste sous-jacente aux théories de 

l'apprentissage. Nous avons vu que cette crise psychique vécue par le dirigeant face aux 

conséquences directes (modification de son contexte d'action pertinent) et indirectes 

(succession managériale) du changement mutationnel de la firme peut être décrite par 

un processus de deuil dont on retrouve clairement les étapes telles qu'elles sont décrites 

par les modèles d'inspiration freudienne de cette théorie. Pour notre part, nous avons 

identifié et retenu cinq phases dans ce processus de séparation dont l'enchaînement ne 

peut se concevoir comme une suite linéaire et rigide. 

Dans une première phase, le dirigeant a vécu une dissonance praxéologique, socio- 

cognitive, axiologique et symbolique par rapport à l'évolution de la firme, et notamment 

à la suite d'une modification de la technologie utilisée dans les procédés d'impression. 

"Sans doute est-on en droit de désigner par modèle tout système de relations entre des propriétés 
sélectionnées, abstraites et simplifiées, construit conciemment à des fins de description, d'explication ou 
de prévision et, par là, pleinement rnaîtrisable ; mais à condition que l'on interdise de jouer des 
harmoniques de ce terme pour donner à entendre que le modèle puisse être autre chose en ce cas qu'une 
copie qui fait pléonasme avec le réel et qui, lorsqu'elle est obtenue par simple procédure d'ajustement et 
d'extrapolation, ne conduit aucunement au principe de réalité qu'elle singe" (BOURDIEU & alii, 1973, 
p. 75). 



Sa culture artisanale transmise par un père idéalisé auprès duquel il a appris son métier 

de typographe, ainsi que l'appropriation d'une identité héritée consacrent la prégnance 

d'habitus professionnels qui ont structuré son contexte d'action managériale (rationalité 

axiologique, volonté de maintenir une proximité étroite avec l'exécution concrète du 

travail, valence affective associée au travail de production, désintérêt pour la gestion, 

etc.). Dans cette perspective, la rationalisation du système de gestion de l'entreprise se 

mariait difficilement avec sa culture d'homme d'action dont le sens pratique, obéissant à 

"une logique qui n'est pas celle de la logique" (BOURDIEU, 1980), était 

essentiellement basé sur une expérience empirique où se mêlaient tradition et 

pragmatisme. A ce premier niveau de dissonance s'ajoute un second. La modification 

des procédés d'impression (introduction de l'offset) combinée à son absence de 

formation à cette nouvelle technologie ont rendu ses compétences techniques obsolètes 

pour lui permettre de conserver une proximité par rapport au processus de production. 

La mutation du prépresse associée à la disparition de l'atelier de typographie et la 

réorganisation de l'espace de travail viendront accentuer ce sentiment de décalage au 

point de lui faire perdre ses points de repère dans une entreprise qu'il ne reconnaît plus. 

Une dissonance symbolique, sociale et axiologique liée respectivement à des 

dynamiques conflictuelles avec certains salariés, au transfert progressif des 

compétences stratégiques du père vers le fils et à des conflits de valeurs entre le père et 

le fils viendront exacerber ce sentiment de dissonance par rapport à l'évolution de la 

firme. 

Dans une seconde phase, le dirigeant adopte des comportements agressifs et des 

comportements obsessionnels liés à la fois à la déstructuration de son contexte d'action 

(fracture identitaire, etc.) et à l'angoisse associée à l'anticipation de la succession 

managériale (perte de l'objet). Ces manifestations émotionnelles incontrôlables, parfois 

très violentes et s'accompagnant de manifestations physiques, touchaient l'ensemble des 

personnels, mais aussi son fils, qui servaient alors de support projectif. Elles 

permettaient à Fernand d'évacuer les tensions intérieures qui l'oppressaient et qu'il 

n'arrivait pas forcément à verbaliser en raison notamment d'un Surmoi qui l'empêchait 

d'exprimer sa douleur et son ressenti, de l'intériorisation de "valeurs traditionnelles" 

incarnées par l'image paternelle. Ces réponses agressives constituaient égaiement un 

moyen de lutter contre l'angoisse liée à la menace de perte de l'objet d'amour et de 

plaisir (l'entreprise) dont le contrôle lui échappait progressivement mais 

inéluctablement. 

Dans une troisième phase, Fernand a vécu une désorganisation psychique qui s'est 

manifestée tant par des réponses dépressives que par des somatisations. Si, dans le cas 

de Fernand, les mécanismes qui expliquent les manifestations dépressives ne peuvent 



être analysés qu'en fonction de son histoire et son univers (il avait déjà connu une 

dépression d'épuisement (un burn-out) quelques années auparavant), ces ruptures de 

l'équilibre psychique traduisent à la fois un conflit agressif endopsychique (rationalité 

axiologique, instance surmoïque critique, idéal du moi) et un conflit avec la réalité 

extérieure (déstructuration du contexte d'action managériale, menace de perte de 

l'objet). Le sentiment dépressif apparaît alors comme une réaction protectrice, une 

réponse active de retrait, une défense contre le morcellement qui permet au sujet de 

reconstituer une cohésion affective de son self alors que le répertoire habituel de ses 

conduites ne lui permet plus de lutter contre les effets de déstructuration qui l'assaillent. 

Parallèlement, cette phase consacre l'amorce du processus de détachement de Fernand 

vis-à-vis de la firme. Les somatisations, vues comme une manifestation de la pulsion de 

mort, comme un substitut à une expression émotionnelle inhibée qui s'exprime par le 

langage du corps, seront consécutives à la disparition irréversible de l'entreprise dans 

ses dimensions sociales (licenciement des deux plus anciens salariés) et technologiques 

telle que Fernand l'avait connue et développée pendant près de trente cinq ans 

(l'entreprise n'ayant connu aucun changement mutationnel de sa fondation à 1984). 

Finalement, des problèmes cardio-vasculaires le conduiront à arrêter son activité 

professionnelle sans doute de manière définitive tout en lui donnant le prétexte et 

l'opportunité de se dégager d'une situation dont il se sentait prisonnier tout en voulant la 

quitter. 

Les deux dernières phases concernent le processus de dégagement psychologique 

amorcé quelque temps auparavant avec son premier arrêt maladie et la réorganisation 

de sa vie rendue possible par une réappropriation de son temps personnel, une 

modification de son activité désirante, une confiance dans son fils qui lui a succédé à la 

tête de l'entreprise, un sentiment de réussite de sa vie et la perte de ses illusions quant à 

l'espoir d'obtenir une forme de reconnaissance et de confirmation affectives positives de 

la part de sa mère. Ces deux étapes clôturent le processus de deuil à proprement parler 

et nous permettent d'évoquer l'existence d'un deuil apparement réussi 2, c'est-à-dire d'un 

deuil qui s'est traduit par un désinvestissement de l'objet perdu et d'un réinvestissement 

d'autres champs de vie du sujet. L'identification de ces cinq phases constitue en soi une 

validation descriptive de la théorie du deuil dans les sciences de gestion. Cette 

perspective descriptive requiert toutefois une analyse plus approfondie des mécanismes 

d'influence causale du processus de deuil qui seule autorise la validation théorique de 

cette théorie à travers la compréhension du lien de sens reliant le dirigeant à son 

entreprise. 

bien qu'il faille relativiser quelque peu cette conclusion. 



Dans une seconde phase de notre travail, nous avons été conduit à nous interroger sur 

les mécanismes d'influence causale pouvant permettre d'expliquer cette crise psychique 

en relation avec la perte d'un objet non humain, en l'occurrence une entreprise fortement 

investie sur le plan identitaire, narcissique, symbolique et fantasmatique. Le processus 

de deuil étant étroitement attaché aux notions de crise et d'attachement, il nous est 

apparu nécessaire de comprendre les raisons pour lesquelles cette perte pouvait être 

décrite par un processus similaire à celui que l'on observe dans le cas de la perte d'un 

être aimé. L'analyse des éléments de discours de notre locuteur nous a conduit à adopter 

une approche dialectique qui reconnaît l'existence de niveaux d'analyse irréductibles les 

uns aux autres tout en recherchant des articulations interprocessuelles entre des niveaux 

de réalité spécifiques doués d'une autonomie relative. Cette position épistémologique et 

théorique interdisciplinaire, dictée par notre étude empirique, nous a amené à 

rechercher les concepts et les théories les plus à même de donner un sens à nos 

éléments d'observation et nous a permis notamment d'établir une distinction entre les 

sources endogènes et exogènes de résistance au changement. Pour notre objet de 

recherche, elle se justifie essentiellement par le fait que toute forme de questionnement 

sur les schémas formels de causalité impliqués dans le processus de deuil requiert une 

interrogation sur le lien biographiquement constitué qui existe entre le dirigeant et son 

entreprise. En nous inspirant de certains développements existant dans les sciences 

humaines et sociales sur ce domaine (psychologie et sociologie) 3, nous avons retenu 

trois niveaux d'analyse possibles que nous avons appréhendés dans une perspective 

"complémentariste" (DEVEREUX, 1985) : le niveau organisationnel (phénomènes 

d'apprentissage du premier et du second ordre, évolution du système de rôles), le niveau 

sociologique (personnalité historico-sociale) et le niveau psychique (personnalité 

psycho-affective infantile). Ces niveaux d'analyse, dans le sens où nous les définissons, 

nous permettent de différencier clairement les différents niveaux de réalité s'intégrant 

dans notre analyse dialectique et nous renvoie à des champs théoriques irréductibles les 

uns aux autres, et notamment aux théories des rôles et de l'apprentissage (dimension 

organisationnelle), à la théorie bourdieusienne de l'habitus (dimension sociologique) et 

à divers développements de la psychologie dynamique comme ceux relatifs aux 

modèles "relationnels" postfreudiens, à la théorie du narcissisme, du masochisme ou 

encore à la théorie de la passion (dimension psychique). 
- -- 

Au niveau organisationnel, nous avons pu constater que Fernand n'a pas réalisé les 

apprentissages du premier et du second ordre qui lui auraient permis de conserver une 

essentiellement des travaux d'Eugène ENRIQUEZ, de Vincent de GAULEJAC et de Max PAGÈS. 



proximité par rapport à l'exécution du travail ou de reconsidérer sa place et ses rôles au 

sein de l'entreprise en développement. Sa tendance à se recentrer sur son entreprise, 

l'absence d'inscription dans des logiques d'apprentissage collectif ont certainement 

contribué à son enfermement progressif dans des logiques d'action légitimées par une 

expérience professionneli'e réussie de plus de trente ans. Cette immersion prolongée 

dans un état, la valence affective associée à sa culture de métier, l'âge de Fernand au 

moment du changement mutationnel sont quelques-uns des éléments d'explication 

complémentaires qui nous permettent de comprendre partiellement le processus de 

deuil qu'il a vécu. En effet, la recomposition de ses savoirs et de ses savoir-faire, 

l'adjonction de nouvelles compétences techniques lui auraient somme toute permis 

d'éviter de vivre le décalage profond qu'il a ressenti ou tout au moins de limiter les 

conséquences déstructurantes associées à la disparition irréversible et inéluctable de son 

champ d'action (disparition du métier de typographe et de l'atelier de typographie), de 

ses territoires cognitifs, affectifs, praxéologiques et symboliques à l'intérieur de 

l'entreprise. Au-delà des aspects de désirabilité et de faisabilité d'une démarche 

d'apprentissage en double boucle, le questionnement des théories implicites qui 

structuraient les conditions d'exercice de ses rôles et fonctions au sein du système 

organisationnel, la remise en cause de ses théories en usage (ARGYRIS, 1995) 

constituent un second volet possible d'une démarche d'adaptation aux modifications de 

son contexte d'action managériale qu'il n'a pas souhaitée ou pu mettre en œuvre pour 

des raisons conscientes, non conscientes et inconscientes. Si l'histoire hypothétique et la 

reconstitution d'un développement historique sont des instruments de travail délicats à 

manipuler, il nous paraît toutefois légitime d'avancer l'hypothèse selon laquelle cette 

absence d'apprentissage de premier et second ordre l'a conduit à perdre de manière 

irréversible ses repères cognitifs, praxéologiques et identitaires à l'intérieur de 

l'entreprise, tout en posant à terme la question de la succession managériale. 

Au niveau sociologique, la modification du contexte d'action managériale s'est heurtée à 

un système d'habitus incorporé par l'intermédiaire d'un processus de socialisation, 

l'intériorisation de ce système étant renforcée par des phénomènes d'identification à une 

image paternelle idéalisée et par une homologie de la trajectoire sociale de Fernand et 

de son père. Cette présence active du passé dans le présent se traduit par des 

inclinations à percevoir, sentir, agir et penser liées aux conditions objectives d'existence 

et à la trajectoire sociale de Fernand, qui s'actualisent au carrefour du champ social et 

du champ socio-organisationnel. Face à la transformation du cadre de fonctionnement 

de l'entreprise, sa culture artisanale (de métier) s'est trouvée en dissonance avec les 

différentes innovations organisationnelles qui accompagnaient le changement 

technologique et dont il n'a jamais remis en cause l'intérêt et l'utilité. Face à cette 

modification des conditions objectives de son contexte d'action pertinent, l'inertie 



relative de son système d'habitus, qui fait partie intégrante de sa personnalité historico- 

sociale et de son schéma identitaire, a nécessairement affecté sa capacité à transformer 

en profondeur ses logiques d'action et à modifier les structures d'action par lesquelles 

s'étaient construits et perpétués les ordres locaux qui régissaient jusqu'alors les règles du 

jeu organisationnel. Le niveau d'analyse sociologique, comme le niveau psychique 

d'ailleurs, procède d'une source exogène de résistance au changement qui consacrent la 

présence du passé dans le présent, l'actualisation dans le champ organisationnel de 

logiques d'action qui prennent leur sens par rapport à la trajectoire biographique du 

sujet. 

Au niveau psychique, la personnalité psycho-affective de Fernand se caractérise 

essentiellement par des déficits narcissiques, des vides dans son image de soi qui l'ont 

conduit à actualiser dans le champ organisationnel des comportements symboliques de 

défense dont la finalité profonde procède de la quête d'un amour parental 

(principalement maternel) dont il s'est senti privé pendant toute sa vie ; figures 

parentales avec lesquelles il entretient d'ailleurs des rapports ambivalents qui procèdent 

d'un couple amoudhaine. Une tendance masochiste combinée à un sentiment 

d'infériorité diffus, une volonté compulsive de réussir et de développer la renommée de 

son entreprise, une dynamique œdipienne non résolue (ombre du père) l'ont conduit à 

soutenir des efforts démesurés pour obtenir une reconnaissance de sa valeur, une 

confirmation de son image de soi tout en lui permettant de refouler sa souffrance 

intérieure. A ce titre, les fractures de son enveloppe psychique procèdent d'un déficit 

d'individuation par lequel Fernand s'est retrouvé prisonnier du désir de l'Autre, d'un 

projet parental intériorisé auquel il s'est identifié et qui a constitué un organisateur 

central de son projet de vie. 

En résonance avec cette dépendance par rapport à des besoins psycho-affectifs décalés 

et inscrits dans un temps qui ne passe pas, l'entreprise est devenue un objet symbolique 

sur lequel Fernand a projeté ses idéaux narcissiques, son "Surmoi féroce" (HENFRAY, 

1993) et tout un ensemble d'enjeux symboliques et affectifs qui lui apparaissaient vitaux 

dans la construction de son statut de sujet et autour desquels il a construit et stabilisé 

son identité. La frustration de ses besoins affectifs a entraîné un mouvement narcissique 

défensif par lequel la firme est devenue un objet gratifiant et compensateur 

indispensable à son équilibre narcissique précaire tout en lui permettant de refouler ses 

tensions intérieures, de "sublimer" ses pulsions agressives réprimées, ses demandes et 

désirs non exprimés. L'entreprise a acquis ainsi un degré élevé de résonance 

symbolique détentrice d'un signifiant du propre inconscient du sujet qui une structure de 

sollicitation à son identité et son étayage narcissique tout en limitant sa capacité à créer 

une historicité (DE GAULEJAC, 1986, 1991), à renoncer à des demandes et des désirs 



jamais entendus, à atténuer les séquelles de zones affectives douloureuses demeurées 

vivantes et agissantes en lui. Dans ce symbolisme paradoxal, la firme est simultanément 

une prothèse narcissique indispensable à l'équilibre psychique de Fernand et une source 

d'alinéation qui l'enferme dans son histoire et le rend prisonnier du désir de l'Autre. 

En essayant de renégocier son histoire particulière dans le champ organisationnel, 

Fernand a poursuivi ses tentatives de récupération narcissique par l'entremise d'un objet 

vicariant (la firme) qui symbolise l'idéalisation d'un désir lancinant, la possibilité de 

combler ou de réparer des situations inachevées. La vivacité de la persistance des 

sensations affectives de son enfance, la présence active au plus profond de lui 

d'anciennes blessures qui prennent trop de place, de failles et de fissures dans l'étayage 

de sa vie intérieure sont à l'origine de la mise en œuvre de comportements symboliques 

de réparation dans le champ organisationnel. Elles contribuent aussi à l'élaboration et à 

la persistance d'un lien de sens fortement investi entre le dirigeant et son entreprise, lien 

de sens dont la logique profonde prend appui sur les dynamismes inconscients qui 

"agissent" Fernand : "Ces situations restées en suspens infiltrent la vie quotidienne et 

nous entraînent à des comportements répétitifs, dans la recherche bloquante et décalée 

d'une conclusion, d'un comblement" (GALLAND, SALOME, 1989, p. 58). 

Sans établir une hiérarchie décontextualisée entre ces différents niveaux d'analyse et en 

soulignant leur interrelation permanente, la reconnaissance de l'irréductibilité de ces 

différents niveaux de réalité pose tout de même le problème complexe de leur 

articulation et leur poids respectif dans l'explication des mécanismes d'influence causale 

du processus de deuil. Si l'on considère le lien évident existant entre la succession 

managériale et les conséquences associées à la modification du contexte d'action 
- 

pertinent du dirigeant, cette distinction nécessite un regard "complémentariste" 

(DEVEREUX, 1985) et dialectique qui réfute toute forme de dichotomie arbitraire et 

schématique tout en refusant les amalgames théoriques pluridisciplinaires qui ne 

respectent pas le caractère irréductible des niveaux d'analyse. L'identification de ces 

différents niveaux de réalité ne signifie par pour autant qu'ils présentent tous la même 

importance dans la genèse du processus de deuil. La question de cet arbitrage requiert 

en fait un repositionnement des éléments de discours relevant des trois sphères 

théoriques que nous avons retenues par rapport au paradigme freudien de la théorie du 

deuil, théorie qui constitue la matrice générale de notre cadre d'analyse et de notre 

problématique théorique. 

Nous avons vu que la théorie du deuil est une théorie qui place l'objectalité, le lien, la 

relation au cœur même de son architecture conceptuelle. La mise en évidence du 

processus de deuil nous a donc conduit tout naturellement à accorder une attention 



particulière au lien de sens qui relie le dirigeant à son entreprise. Puisque le deuil est un 

processus consécutif à la perte subie d'un objet d'attachement, l'analyse des mécanismes 

d'influence causale du processus de deuil nous ont amené logiquement à questionner la 

signification et le sens de la relation firme-dirigeant pour ce dernier. La compréhension 

de ce lien de sens nous a permis de comprendre son statut symbolique et affectif par 

rapport à la trajectoire biographique de son dirigeant. On s'aperçoit ici de l'intérêt et des 

enjeux associés à un élargissement de l'épistémologie traditionnelle des sciences de 

gestion qui admet, explicitement ou implicitement, une séparation entre la personne, 

l'homme individuel et l'homme social, l'homme organisationnel. En effet, dans l'analyse 

du processus de deuil, la recherche d'éléments d'explication qui se limitent au champ 

organisationnel et l'adhésion à un principe de localité étroit dans l'analyse des formes 

temporelles de causalité interdisent toute forme de questionnement des logiques 

profondes qui animent le dirigeant et sont ici fondamentales pour ne pas passer à côté 

de l'essentiel. Tout objet de recherche ne pouvant "être défini et construit qu'en fonction 

d'une problématique théorique permettant de soumettre à une irzterrogation 

systématique les aspects de la réalité mis en relation par la question qui leur est posée" 

(BOURDIEU & alii, 1973, p. 54), cet enrichissement épistémologique permet en outre 

de s'assurer de la cohérence entre l'objet construit à partir des observations et le champ 

théorique auquel il se réfère pour sa définition, en l'occurrence la théorie 

psychanalytique du deuil. 

A travers notre analyse de la dimension psychique, nous avons mis en évidence la 

nature biographiquement constituée de ce lien de sens qui confère à la firme un statut 

affectif, symbolique, narcissique et fantasmatique et explique la valeur structurante 

centrale qu'elle a eue dans sa vie (identité, idéaux, etc.). Ce lien, qui renvoie à des 

phénomènes d'identification narcissique introjective et projective, peut être décrit par 

un processus d'emprise. Dans ce cas, l'emprise procède d'une forme de dépendance 

subjective à l'entreprise qui se nourrit principalement d'une captation de l'identité, de 

l'énergie psychique (registres cognitif, affectivo-motivationnel, symbolique, 

fantasmatique et praxéologique), des investissements narcissiques, des satisfactions 

(états de plaisir-déplaisir) et du temps personnel du dirigeant. Ces différents facteurs 

expliquent dans quelle mesure l'entreprise représente un prolongement narcissique et 

symbolique de la personnalité du dirigeant. 

Nous avons vu que l'emprise procède d'une structure socio-mentale par laquelle le 

dirigeant aménage dans le champ organisationnel une autre scène à ses conflits 

intrapsychiques d'origine infantile et non résolus (quête d'amour et de reconnaissance 

parentale). A travers ce système socio-mental qui relie de façon interdépendante un 

mode spécifique d'investissement de la relation d'objet, un processus de captation de 



son identité et de ses étayages narcissiques et un processus de contrôle critique de son 

Surmoi, le dirigeant actualise de manière récurrente dans l'espace organisationnel des 

comportements symboliques de défense pour réparer d'anciennes blessures 

profondément ancrées dans un temps qui ne passe pas. Ce processus récursif, alimenté 

par les dynamismes inconscients du sujet et auto-entretenu dans une logique de clôture 

opérationnelle (VARELA, 1989), structure et entretient la "prison psychique" 

(MORGAN, 1989) dans laquelle le dirigeant se trouve placé. Dans cette causalité 

circulaire et récursive, les logiques d'action qu'il déploie dans l'organisation tendent à 

renforcer la cause et l'orientation qui ont donné naissance à ce processus d'emprise. De 

surcroît, la stabilisation et la cristallisation des jeux relationnels entre les différents 

acteurs de cette dynamique socio-psychique concourent activement à entretenir 

l'enfermement librement consenti dans lequel le dirigeant se trouve. Le 

surinvestissement dans le travail, la passion pour son métier, l'amour de son entreprise, 

la dialectalisation du couple plaisir-déplaisir (souffrance) dans son activité managériale, 

la personnification de l'entreprise, la captation de la pensée, les productions nocturnes 

(rêves) et autres phénomènes psychiques sont quelques-uns des principaux symptômes 

qui nous ont permis de cerner les phénomènes d'identification impliqués dans le 

processus d'emprise. Dans cette perspective, le travail de deuil trouve son mécanisme 

d'influence causale privilégié dans l'influence exercée par l'organisateur inconscient 

qu'est l'emprise, dans cette prison psychique qui non seulement exerce une influence 

profonde sur certaines de ses logiques d'action et sa rationalité, mais confère un sens à 

la relation liant le dirigeant à son entreprise. 

En s'attachant à cerner les schémas temporels de causalité dans l'interprétation du 

matériel biographique, le concept d'emprise, tel que nous l'appréhendons, permet 

d'enrichir les conceptions détemporalisées de l'action, le fonctionnalisme adaptatif, la 

conception de l'intentionnalité consciente, la théorie rationnelle de l'action, l'affirmation 

au droit à l'action libre ou à la conscience claire de l'action. A l'inverse d'une vision 

explicative qui privilégie le synchronique et le situationnel, l'élaboration d'explications 

causales à l'origine de l'emprise permet de comprendre dans quelle mesure les logiques 

d'action des acteurs organisationnels ne s'inscrivent pas uniquement dans un 

fonctionnalisme stratégique, mais portent en elles-mêmes les effets du processus 

historique de socialisation et les conséquences d'une histoire familiale. Il ne s'agit pas 

ici de prôner une vision mécanique de l'homme mû par des forces inconscientes sur 

lesquelles il n'a pas de prise ou par un déterminisme sociologique et psychologique 

strict, ni de promouvoir les vertus explicatives d'un structuralisme étroit. Mais il 

convient de reconnaître simplement l'influence des dispositions psychologiquement et 

socialement constituées, l'inertie des dynamismes inconscients qui portent l'histoire des 

fractures agissantes de l'enveloppe psychique et rendent illusoire le recours 



hégémonique à une forme d'intentionnalité consciente détemporalisée : "l'i~zconscierzt 

est un facteur déterminant (...) le passé d'un individu est un facteur déterminarzr de son 

comportement" (ZALEZNIK, 1994, p. 4). Sans nier les vertus "d'une réflexivité 

pragmatique" (CORCUFF, 1995) dans la théorie de l'action, on peut penser que tout un 

chacun porte en lui son passé duquel il est plus ou moins dégagé et qu'il tend à 

actualiser tant dans ses processus perceptifs que dans les modes de relation de sa 

structure bipolaire Moi-Monde. En ce sens, la séparation de la personne et de l'homme 

social peut s'avérer être un postulat méthodologique qui, s'il permet légitimement de 

délimiter des frontières entre les champs scientifiques, n'en risque pas moins de 

dénaturer la lecture du réel au profit d'une parcellisation dont il appartient toujours de 

questionner les fondements et l'intérêt selon les problématiques de recherche. En 

d'autres termes, il est clair que l'élargissement épistémologique inséparable de toute 

démarche interdisciplinaire n'est pas nécessairement pertinent pour toutes les catégories 

d'objet scientifique des sciences de gestion. Il doit permettre cependant, lorsque le 

questionnement scientifique le requiert, de discuter les concepts du point de vue des 

conditions et des limites de leur validité et d'interroger les conditions épistémologiques 

de production des connaissances scientifiques pour permettre au chercheur d'entrer dans 

les arcanes de l'invention. Cette dernière donne tout son sens à la recherche scientifique 

et permet de dépasser le ritualisme des procédures, la soumission à l'instrument et aux 

modes de pensée dominants, pour reprendre les termes de Pierre BOURDIEU, qui 

peuvent paralyser la recherche : "L'intention de donner au chercheur les moyens 

d'assumer lui-même la surveillance de son travail scientifique s'oppose aux rappels à 

1 'ordre des censeurs dont le négativisme péremptoire ne peut que susciter la terreur de 

l'erreur et le recours résigné à une technologie investie de la fonction d'exorcisme" 

(BOURDIEU & alii, 1973, p. 14). 

De par leurs postulats épistémologiques, méthodologiques et théoriques, les théories de 

l'apprentissage d'influence cognitive, socio-cognitive ou comportementaliste, les 

conceptions de l'articulation entre l'évolution de la firme et celle du dirigeant présentées 

dans les théories du cycle de vie et, dans une certaine mesure, dans les théories de la 

succession managériale occultent trop largement dans leur ensemble le poids de 

l'histoire au profit d'une synchronicité détemporalisée. Dans le cadre d'une analyse 

dialectique, le constructivisme structuraliste de Pierre BOURDIEU et les thèses 

psychanalytiques proposent, dans des perspectives théoriques différentes et 

irréductibles les unes aux autres, des alternatives fécondes susceptibles de réintroduire 

une perspective dispositionnelle par trop occultée dans les discours contemporains sur 

le changement qui paraissent quelque peu assujettis à une "idéologie de l'action" dans 



laquelle le changement acquiert une valeur de "statut" 4. En s'inscrivant dans une 

conception fonctionnaliste et normative qui n'établit pas une distinction suffisamment 

claire entre le champ de l'intervention et celui de la recherche, certains types de travaux 

ou une certaine littérature risquent de nourrir implicitement une idéologie du 

changement qui fait l'objet d'un consensus mou et pour laquelle l'efficacité, l'adaptation 

quasi permanente, l'identité ouverte sont dressées au rang de mythe indépassable dans 

un espace imaginaire institutionnalisé. Pourtant, à travers une illusion de liberté à 

l'égard des déterminants socio-psychiques, la négation de l'histoire ne permet pas de 

penser le processus d'intervention et d'accompagnement du changement dans toute sa 

complexité et sa profondeur, ou encore d'apprécier les limites des discours sur le 

changement (LOUART, 1990). Lorsqu'une problématique de recherche, comme ce fut 

notre cas, le requiert, nous concluons à l'intérêt de recourir à des dispositifs théoriques, 

épistémologiques et méthodologiques qui permettent de modéliser l'articulation du 

synchronique et du diachronique pour penser la complexité des logiques d'action qui 

animent les acteurs, et notamment celles, comme la nôtre, qui procèdent de 

l'actualisation dans le champ organisationnel de comportements symboliques prenant 

leur sens au regard de la trajectoire biographique des individus. En d'autres termes, la 

logique d'un certain nombre de comportements organisationnels ne peut se concevoir 

sans prendre en considération le parcours biographique des acteurs qui encadre et 

structure leur schéma identitaire, leur étayage narcissique et leurs mécanismes de 

défense. A ce titre, la "vigilance épistémologique" (BOURDIEU & alii, 1973) qui nous 

a animé nous a conduit à questionner notre problématique théorique pour appréhender 

les niveaux de réalité les plus pertinents à retenir par rapport à notre objet de recherche. 

La seconde conclusion générale que nous souhaitons tirer de notre travail concerne la 

confirmation que nous apportons à la théorie de la succession managériale. Nous avons 

vu dans quelle mesure l'ensemble des travaux anglo-saxons relatifs à cette théorie 

préconisent le remplacement des cadres dirigeants lorsque la firme est confrontée à un 

changement mutationnel. Si ces déductions ne peuvent sans doute pas être séparées de 

certaines caractéristiques de la culture américaine 5 ,  le champ de cette théorie reste 

celui qui est le plus homogène dans ses conclusions par rapport aux travaux qui 

abordent la succession managériale dans un contexte de baisse des performances 

organisationnelles ou de développement de l'entreprise. En nous appuyant sur la 

perspective dialectique qui est la nôtre, nous avons dégagé trois blocs 

interdimensionnels qui nous permettent de cerner la logique récursive dans laquelle 

comme le fait judicieusement remarquer Maurice THEVENET (1993). 

il est d'ailleurs intéressant de noter que la recherche française n'aborde pas la question de la succession 
managériale dans ses développements. 



s'inscrit l'articulation entre ces différents niveaux de réalité (organisationnelle, 

sociologique et psychique) et, par là même, de comprendre dans quelle mesure la 

logique d'emprise se trouve entretenue et renforcée par divers processus, et notamment 

par la logique de renforcement circulaire entre ces niveaux. Ce mécanisme récursif et 

l'existence du processus d'emprise questionnent la capacité du dirigeant à faire évoluer 

ses logiques d'action profondes et nous conduisent à nous prononcer en faveur des 

effets positifs de la succession managériale lorsque la désirabilité (opportunité 

fonctionnelle) et la faisabilité (réalisme opérationnel) du changement (LOUART, 1995) 

ne permettent pas d'envisager d'autres alternatives. Si l'on ne peut occulter les questions 

éthiques, les effets pervers et les récupérations possibles associés à l'utilisation des 

thèses de la psychologie dynamique, il n'en reste pas moins que les effets positifs de la 

succession managériale apparaissent partiellement confirmés, dans notre étude de cas, 

par l'analyse diachronique et comparative de certains indicateurs de performance 

économique de la firme (rentabilité financière, rentabilité économique, taux de marge 

nette d'exploitation et taux de marge nette). Même si cette tentative d'objectivation 

n'échappe pas à certains biais méthodologiques que nous avons évoqués, elle confirme 

néanmoins une amélioration constante des performances économiques de la firme à la 

fois par rapport à une série chronologique s'étalant sur une durée de douze ans et par 

rapport aux cinq principaux concurrents de la société S.A.C.1 sur les quatre derniers 

exercices (1990 à 1993). La succession managériale peut donc s'avérer, lorsque les 

démarches d'accompagnement du changement ne sont pas faisables ou pas désirables, 

une solution efficace pour l'entreprise lorsqu'elle doit faire face à un changement 

stratégique majeur ou assurer sa survie à terme. 

Ce résultat ne prend son sens que dans l'hypothèse d'une séparation effective de la 

propriété et des pouvoirs de gestion. Dans les autres cas, l'accompagnement du 

changement, sauf à miser sur les effets de sélection de l'environnement décrits par les 

thèses écologistes, s'avère d'autant plus important que la firme ne dispose pas de ce 

mode de réajustement "rationnel" qu'est la succession managériale. Cet 

accompagnement, selon qu'il se situe au niveau organisationnel, sociologique euou 

psychique, relève de logiques différentes qui questionnent les dispositifs traditionnels 

de formation, la compétence des accompagnateurs du changement et la frontière au- 

delà de laquelle il convient de maintenir la séparation entre l'homme social et la 

personne dans le cadre d'une démarche d'intervention socio-organisationnelle. 

Comme nous l'avons déjà partiellement évoqué, la troisième conclusion générale que 

nous retirons de notre recherche concerne l'intérêt de l'analyse dialectique dans les 

Bloc 1 : dimension psychique - dimension organisationnelle ; Bloc II : dimension psychique - 
dimension sociologique ; Bloc III : dimension sociologique - dimension organisationnelle. 



sciences de gestion. En définissant les conditions épistémologiques d'un "travail de 

retraduction" (BOURDIEU & alii, 1973) des objets de science 7, l'analyse dialectique 

définit un cadre épistémologique, théorique et méthodologique qui assoit et structure les 

conditions de construction des objets de recherche en les définissant et les construisant 

en fonction d'une problématique théorique "permettarzt de soumettre à une 

interrogation systématique les aspects de la réalité mis en relation par lu question qui 

leur est posée" (BOURDIEU & alii, 1973, p. 54). De par la reconnaissance du caractère 

irréductible des champs théoriques et disciplinaires et de leur intégration dans une 

perspective complémentariste, elle évite le piège qui ignore allègrement les spécificités 

irréductibles entre les niveaux d'organisation et de théorisation du réel et qui confond 

l'identité de modèles avec celle de processus obéissant à des contraintes différentes 

suivant les champs où ils se déroulent. Nous pourrions dire que l'analyse dialectique 

consacre le passage d'une recherche fondée sur la délimitation des disciplines à une 

recherche fondée sur les questions où l'accent est mis sur la problématique de 

recherche. Si les questions qui entourent l'articulation entre les niveaux de connaissance 

restent complexes et ne sont que partiellement résolues, cette perspective 

épistémologique n'en permet pas moins de penser la complexité projetée sur le réel 8 

sans renoncer pour autant, dans les situations réelles de la pratique scientifique, au 

principe du réductionnisme sans lequel la science ne peut être envisagée (ATLAN, 

1986). Combinée avec la méthode des récits de vie qu'elle permet de théoriser, l'analyse 

dialectique autorise à penser la causalité psychique à travers la mise en évidence de 

schémas formels de causalité et, par voie de conséquence, d'apprécier comment la 

temporalité psychique intervient dans la rationalité déployée par les acteurs dans le 

champ organisationnel : "Sans doute, la limitation du champ d'atterztiorz, l'impuissance 

de l'introspection, lapuidité de la durée nous renvoient à la méthode historique. Mais 

si l'histoire est la vraie science de la vie, si toute science du présent vécu est impossible, 

c'est que l'intelligibilité n'apparaît et n'existe que rétrospectiveme~zt" (ARON, 1969, p. 

77). 

Au-delà de son assujettissement à la définition d'une problématique théorique qui 

éclaire la compréhension de la rationalité des acteurs dans le champ organisationnel, le 

premier aspect étroitement associé à l'utilisation de l'analyse dialectique dans les 

sciences de gestion procède de la définition du cadre méthodologique adapté au recueil 

d'un matériau de recherche suffisamment riche et complexe. Celui-ci permet alors le 

"Il faut avoir conscience que tout objet proprement scientifique est sciemment et méthodologiquement 
construit pour savoir construire l'objet et pour savoir l'objet que l'on construit, et il faut savoir tout cela 
pour s'interroger sur les techniques de construction des questions posées à l'objet" (BOURDIEU & alii, 
1973, p. 71). 

si l'on considère, comme Edgar MORIN (1991, p. 87), que les théories scientifiques "ne sont pas des 
reflets du réel, mais des projections de l'esprit humain sur le réel". 



recours à une forme d'interdisciplinarité dont le cadre de référence reste toujours à 

recomposer tant en fonction de la spécificité de l'objet de recherche qu'en fonction des 

ressources qu'offre au chercheur son itinériaire de formation. En d'autres termes, le 

recours à l'approche dialectique avec des méthodes d'investigation de surface (entretiens 

semi-directifs conduits à la hâte) apparaît déplacé car celles-ci ne permettent pas de 

recueillir les informations nécessaires pour conduire une analyse en profondeur dans 

laquelle certains développements ne pourraient alors qu'être inférés sur un mode 

conjectural, spéculatif ou rhétorique. L'approche biographique fournit sans aucun doute 

un dispositif méthodologique qui correspond à cette exigence de profondeur. Dans la 

pratique, elle réclame toutefois l'instauration d'une relation sociaie entre le chercheur et 

son locuteur, la mise en œuvre de conditions d'enquête qui ne sont pas toujours aisées à 

établir avec les cadres dirigeants. De surcroît, au-delà des questions pratiques qui 

entourent le dispositif et les conditions de recueil du récit de vie, il est évident que 

l'utilisation de l'approche biographique reste sous-tendue à un questionnement socio- 

organisationnel qui encadre aussi bien la pratique de recherche que les conditions et 

l'usage de l'histoire de vie en sciences de gestion. 

Un second aspect associé à l'interdisciplinarité dans les sciences de gestion pose la 

question de la déformation des concepts et des théories liée à leur migration vers 

d'autres champs disciplinaires. La constitution d'équipes interdisciplinaires aux 

compétences multiples est sans nul doute la solution la plus efficace pour éviter ce type 

d'écueil. Lorsque cette condition n'est pas réunie ou que la recherche est conduite 

individuellement, il convient au moins pour le chercheur de respecter le statut 

épistémologique des théories qu'il utilise, notamment leur statut descriptif, explicatif 

et/ou prédictif. A ce titre, l'utilisation de la théorie du deuil dans les sciences de gestion 

requiert, à notre sens, la spécification du lien de sens historiquement constitué existant 

entre le sujet et l'objet qui seul permet de valider la dimension explicative de cette 

théorie du lien. C'est la compréhension du sens de ce lien qui permet de cerner les 

enjeux identitaires et narcissiques étroitement associés à la perte de l'objet, enjeux qui 

constituent autant d'indicateurs de l'identification d'un processus de deuil. Sans 

l'adoption d'une position explicative, le chercheur risque de confondre le processus de 

deuil avec des phénomènes de résistance inséparables de beaucoup de processus de 

changement ou d'autres types de phénomènes dont la logique et le cadre théorique ne 

relèvent pas de la théorie du deuil. 

Dans cette perspective, on comprend aisément que les conditions d'application de cette 

théorie psychanalytique de la perte nécessitent des méthodes d'investigation empiriques 

susceptibles de fournir les structures de preuve en conformité avec les présupposés 

théoriques de ce modèle. Le choix du corpus méthodologique en référence à la 



signification épistémologique du traitement et de l'interprétation que les techniques 

d'investigation font subir à l'objet ou encore la signification théorique des questions que 

l'on entend poser à l'objet s'avère des aspects fondamentaux pour garantir une rigueur 

démonstrative au-delà de l'élasticité que les concepts autorisent. En d'autres termes, il 

ne paraît pas légitime de vouloir appliquer la théorie du deuil dans le champ 

organisationnel si le chercheur n'a pas la possibilité de comprendre le lien de sens qui 

lie le sujet à l'objet perdu. En toute rigueur, c'est en respectant des protocoles 

méthodologiques en conformité avec les théories utilisées que l'interdisciplinarité peut 

se développer avec toute la vigilance épistémologique qu'elle requiert. 

Une quatrième conclusion générale que nous pouvons dégager de notre recherche 

procède de la reconnaissance de l'utilité d'une théorie du lien dirigeant-entreprise 

biographiquement constituée pour les sciences de gestion. L'emprise constitue un type 

de lien possible, historiquement et dialectiquement construit, qui se nourrit des 

dynamismes et conflits intérieurs du sujet et peut se comprendre comme une lignée 

structurelle de la personnalité qui organise l'identité et les étayages narcissiques du 

sujet. L'acception que nous donnons à cette notion diffère quelque peu de celle qu'elle 

prend dans les travaux de Max PAGES, Vincent de GAULEJAC ou Nicole AUBERT 

où elle procède d'une forme de management socio-psychique paradoxal qui structure et 

régule les comportements organisationnels en s'appuyant sur une résonance symbolique 

entre les dynamismes inconscients des acteurs et les structures socio-organisationnelles 

de l'entreprise. Si le processus d'emprise, tel que nous l'avons analysé, emprunte ses 

fondements théoriques à l'analyse de la logique managériale des entreprises 

hypermodernes (système socio-mental, causalité récursive, etc.), il ne renvoie pas pour 

autant à une forme "d'alinéation sociale", d'idéologie managériale socialement instituée 

ou encore à un mode de management des hommes qui consacre une nouvelle forme de 

légitimation des modes de domination et de pouvoir des dirigeants. Dans notre cas, 

l'emprise procède d'un lien de sens biographiquement constitué entre le dirigeant et son 

entreprise qui se nourrit de ses dynamismes inconscients et se trouve auto-entretenu 

dans une logique de clôture opérationnelle. 

Ce lien n'en constitue pas moins qu'un scénario possible de schéma relationnel qu'il 

importe de ne pas généraliser abusivement. L'emprise constitue en fait une exacerbation 

d'un type de lien plus classique, mais dont les contours conceptuels et théoriques restent 

somme toute assez flous dans les sciences de gestion, celui de l'identification ou de la 

prolongation narcissique existant entre le dirigeant et son entreprise. Au-delà des 

diverses formes grammaticales que peut prendre le verbe identifier, il importe d'intégrer 

que l'identification, qui peut être phénoménale, projective, introjective ou renvoyer à 

des phénomènes socio-analytiques (avec la souplesse qu'il convient d'accorder aux 



concepts), procède d'un lien profond nourri par les dynamismes inconscients du sujet. 

Ce type de lien permet de relativiser certaines thèses développées dans la théorie du 

cycle de vie où la séparation psychologique entre le dirigeant et sa création est analysée 

de façon normative à travers un schéma idéal de distanciation permettant au chef 

d'entreprise d'évoluer dans ses rôles et ses logiques managériales. L'existence de ce type 

de lien à la base de la construction d'une structure bipolaire firme-dirigeant, pour 

reprendre le schéma d'analyse proposé par Joseph NUTTIN (1985) dans sa théorie de la 

personnalité, permet de concevoir une rationalité complexe dans laquelle l'intégration 

des logiques multiples ne procèdent pas d'une systémique intégrative, mais renvoie à 

des phénomènes de clivage qui permettent de penser l'intégration et l'actualisation de 

l'histoire, des temporalités psychiques, de la personnalité historico-sociale et affectivo- 

infantile dans le champ organisationnel. 

Une cinquième conclusion générale que nous pouvons avancer procède d'une 

catégorisation des phénomènes de changement individuel. Si la distinction entre les 

types logiques de changement apparaît globalement acquise, notamment grâce aux 

développements de l'École de Palo-Alto, elle ne permet pas pour autant de résoudre la 

question qui entoure le problème de la reconnaissance du niveau logique auquel doivent 

être cherchés les indices de changement. Pour contribuer partiellement à la résolution 

de ce problème complexe, il convient de maintenir une distinction théorique et 

empirique entre les phénomènes d'apprentissage d'inspiration béhavioriste etlou 

cognitiviste et les phénomènes de changement à proprement parler. Les différents types 

d'apprentissage (premier et second ordre) consistent à construire ou à modifier la 

représentation qu'un agent actif a de son environnement, à produire des modifications 

relativement durables de ses cognitions etlou de ses comportements dans une 

perspective adptationniste, d'intégrer un "savoir activable" (ARGYRIS, 1995) 

susceptible de permettre aux acteurs d'apprendre. Dans cette perspective, l'ajustement, 

c'est-à-dire l'adaptation passive, réactive ou active, reste la logique sous-jacente à ce 

schéma d'évolution de surface. A contrario, les phénomènes de changement 

correspondent à des processus de déstructuration plus profonds. Le changement de 

premier ordre procède, selon les cas, d'un changement ou d'une fracture identitaire qui 

s'inscrit sur le fond d'une continuité narcissique, c'est-à-dire que, d'un point de vue 

objectif, l'ensemble des caractéristiques qui identifient l'individu, et, d'un point de vue 

subjectif, les sentiments de continuité, d'unité et d'intégration de son expérience 

subjective, se trouvent déstructurés par une modification plus ou moins profonde, mais 

durable, de son environnement externe etlou interne. Le changement de second ordre 

consacre quant à lui une fracture identitaire qui s'accompagne d'une rupture narcissique 

(perte de l'estime de soi, etc.) pouvant être décrite notamment par la théorie du deuil. Si 

cette catégorisation des niveaux de changement n'échappe pas à certaines critiques, elle 



présente l'avantage, à notre sens, de ne pas assimiler les phénomènes qui relèvent de la 

continuité et d'ajustements fonctionnels à ceux qui procèdent d'une discontinuité de 

l'enveloppe psychique de l'individu ou de modifications structurales. Elle permet 

également de rapprocher les différentes strates des processus évolutifs de champs 

théoriques différents, à savoir les théories comportementales etlou cognitivistes de 

l'apprentissage (apprentissages premier et second ordre), les théories de l'identité 

(changement de premier ordre) et les théories du narcissisme (changement de second 

ordre). Il convient à ce titre d'admettre une hiérarchie structurelle et de contrôle entre 

ces différents niveaux d'analyse, c'est-à-dire que, schématiquement, les capacités 

d'apprentissage d'un individu sont régulées par les conditions de maintien de son 

schéma identitaire de base, lui-même assujetti à la préservation de son équilibre 

narcissique. 

Une sixième et dernière conclusion générale que nous souhaitons formuler concerne 

l'utilisation de la psychologie dynamique dans les sciences de gestion. Au-delà des 

controverses passionnées, et pas toujours passionnantes, que la psychanalyse fait naître 

à la fois en raison de son contenu et de sa signification culturelle, il n'en reste pas moins 

qu'elle rend intelligibible un certain nombre de comportements organisationnels, 

notamment ceux qui procèdent d'une causalité psychique complexe où se mêlent des 

temporalités multiples et des affects rebelles à la rationalisation consciente etlou 

intellectuelle. La psychologie dynamique autorise ainsi une étude approfondie de 

certains phénomènes et processus socio-psychiques qui permet d'aborder des problèmes 

complexes et de dépasser certaines idées communément répandues. Entre le clivage des 

partisans fanatiques attachés à un héritage freudien dont on peut légitimement douter de 

la crédibilité et de la scientificité de certains développements et les adversaires résolus 

qui voient dans la psychanalyse seulement une idéologie close ou une mythologie 

dissimulée sous l'apparence rationaliste, il convient sans doute d'adopter une position 

plus nuancée qui s'oppose à toute forme de "panpsychanalyssisme" et n'assimile pas la 

pensée psychanalytique au seul freudisme. A ce titre, il importe de reconnaître la 

nécessaire complémentarité des paradigmes cognitiviste et affectivo-dynamique qui ne 

sont ni réductible ni assimilable l'un à l'autre. 

Dans cette perspective complémentariste, notre recherche constitue une validation 

empirique de l'utilisation de la théorie du deuil, qui est et reste par essence une théorie 

psychanalytique, dans le cadre d'une problématique théorique de sciences de gestion, en 

l'occurrence l'articulation entre l'évolution de la firme et l'évolution du dirigeant dans un 

contexte de changement mutationel. Son intérêt central est peut-être de montrer qu'on 

ne peut pas expliquer certaines catégories de phénomènes organisationnels sans recourir 

aux conceptions développées par la psychologie dynamique. Certes, la complexité des 



développements, les débats contradictoires de la pensée psychanalytique, l'hermétisme 

sémantique dont font preuve certains auteurs peuvent légitimement décourager le 

chercheur en sciences de gestion. Elle n'en offre pas moins des développements féconds 

dont il paraît difficile de pouvoir se dispenser pour penser le changement et la logique 

des acteurs lorsque l'on veut dépasser la rationalité de surface. 

Toutefois, le recours à la psychologie dynamique pose des questions éthiques centrales 

dans le cadre des sciences de gestion. En effet, dans un univers fonctionnaliste sensible 

aux discours normatifs, à l'idéologie du changement et aux modes managériales, les 

thèses de la psychologie dynamique peuvent aisément permettre de légitimer ou de 

rationaliser bon nombre d'actes et de décisions de gestion et de management. La 

position d'Abraham ZALEZNIK (1994, p. XII), selon laquelle "la psychologie 

psychanalytique est un instrument de connaissance à la dispositiolz de tous, y compris 

ceux qui assument des responsabilités de pouvoir", présente le danger de cautionner et 

de légitimer 9 une psychanalyse appliquée aux comportements professionnels : "la 

pratique du management et de la gestion des ressources humairzes a beaucoup à retirer 

des applications de la réflexion psychanalytique" (ZALEZNIK, 1994, p. 2). Une 

compréhension approximative et superficielle des "bricoleurs du comportemerzt" (LE 

GOFF, 1992) ou des managers modernistes de la connaissance psychanalytique peut 

facilement transformer cette grille de lecture subtile, riche et complexe en une approche 

instrumentale des rapports humains asservie aux valeurs du pragmatisme et de 

l'utilitarisme, approche qui peut favoriser des attitudes de domination etlou de 

manipulation : "Orz voit mal comment l'apport de la psychanalyse pourrait s'intégrer à 

ces techniques et outils d'adaptation et de manipulation, sauf à réduire la psycharzalyse 

à un néo-béhaviorisme, ce à quoi certains s'emploient" (LE GOFF, 1992, p. 3 1). 

A ce titre, il convient de distinguer l'utilisation de la psychologie dynamique dans un 

cadre de recherche n'ayant pas de finalités pratiques en termes d'intervention de son 

utilisation pour "interpréter" les motivations et les logiques inconscientes des acteurs 

organisationnels en vue de les "maîtriser" et "d'agir" sur elles. Si la pensée 

psychanalytique, notamment la théorie psychanalytique des groupes, peut fournir des 

grilles de lecture fécondes pour comprendre certains phénomènes organisationnels, 

nous ne partageons pas moins sans réserve la position de Roland BRUNNER (1995, p. 

7) lorsqu'il écrit "la psychanalyse ne peut être un outil de gestion, même lorsque le 

politique ou le manager se confronte au risque d'une cure psychanalytique". Il va sans 

dire que notre travail utilise la pensée psychanalytique dans une perspective de 

compréhension et d'explication d'un phénomène organisationnel sans nullement 

même si l'auteur précise que l'application de la psychanalyse requiert une formation approfondie. 



prétendre pouvoir agir sur les logiques profondes qui structurent le processus d'emprise. 

En d'autres termes, il convient de ne pas confondre une grille de lecture intellectuelle 

avec un moyen d'action ou d'intervention sur les logiques déployées par les acteurs dans 

l'espace organisationnel. Nous condamnons ainsi avec virulence le recours sauvage aux 

thèses psychanalytiques lorsqu'elles sont utilisées à des fins pratiques, utilisation qui 

peut dissimuler de subtiles tentatives de manipulation et d'aliénation. 

Avant de conclure cette thèse, nous pouvons suggérer quelques pistes de réflexion et de 

recherche. En adoptant un cadre épistémologique comparable au nôtre, plusieurs 

orientations de recherche peuvent être retenues. D'abord, il conviendrait d'affiner la 

théorie de l'emprise dans le champ organisationnel à travers une multiplication des 

études de cas cliniques en vue de comprendre ses causes explicatives, ses mécanismes 

et ses processus d'une manière plus générale. Les points de convergence entre notre 

schéma explicatif et celui proposé par Max PAGES et ses collaborateurs peuvent 

légitimement laisser supposer l'existence d'une logique générique à la base du processus 

d'emprise qui affecte certains comportements organisationnels. Ensuite, l'analyse 

dialectique peut permettre de penser la complexité, au sens donné à ce terme par Edgar 

MORIN (1990) ou Max PAGES (1993), dans des domaines aussi variés que l'analyse 

des changements organisationnels, la théorie de la rationalité ou encore la théorie de la 

décision. De surcroît, des recherches complémentaires pourraient contribuer à 

l'élaboration d'une théorie du lien dirigeant-entreprise qui pourrait compléter 

avantageusement les typologies de dirigeants ou d'entrepreneurs. Enfin, la psychologie 

dynamique utilisée dans le cadre d'une épistémologie dialectique nous paraît offrir un 

cadre d'analyse fécond pour mieux comprendre certains aspects qui entourent la 

problématique et le phénomène de l'entrepreneurship. 

Pour conclure cette thèse, sans pour autant apporter une conclusion à cette recherche, 

nous souhaitons en rappeler quelques traits saillants. Nous nous sommes attaché à 

comprendre l'articulation entre l'évolution de la firme et l'évolution du dirigeant dans le 

cadre d'un changement mutationnel vécu sur un mode de crise. Une analyse dialectique 

nous a permis d'intégrer des éléments explicatifs relevant tant du synchronique que du 

diachronique, ceci afin de cerner toute la complexité du processus d'élaboration du lien 

de sens entre le dirigeant et son entreprise. Nous avons cherché à proposer une analyse 

des schémas formels de causalité qui renvoient à trois niveaux d'approche de la réalité 

irréductibles les uns aux autres. L'interdépendance de ces schémas explique le 

processus de deuil lié à la fois à la déstructuration du contexte d'action pertinent du 

dirigeant et à (l'anticipation de) la succession managériale. Nous avons eu recours à une 

interdisciplinarité combinée à une épistémologique dialectique, seules capables de nous 

permettre d'appréhender une complexité qui se rapporte à chaque niveau de réalité 



(niveaux organisationnel, sociologique et psychique) et à l'interaction entre ces 

différents niveaux d'analyse. En ce sens, nous avons dû affronter toutes les difficultés 

propres à une recherche en sciences de gestion. 
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ANNEXE 1 l 



L 

LA THERMODYNAMIQUE 
r 

Au cours du XPXème siècle, les sciences semblent s'enfoncer dans une impasse liée à la contradiction 

manifeste entre les perspectives d'évolution propososées, d'une part, par les sciences de la vie et, 

d'autre part, par les sciences physiques. Si les deux messages se rejoignent sur l'existence d'une 

flèche du temps, c'est-à-dire le fait que le temps semble s'écouler dans le même sens, du passé vers le 

futur (MASSHALL, 1993), cette opposition place dos à dos les deux grandes perpectives 

évolutionnistes qui s'appuient sur des visions antagonistes de la nature du changement : d'un côté, il 

y avait l'évolutionnisme véhiculant toute une idéologie de progrès, de complexification croissante du 

monde vivant. D'un autre côté, il y avait la thermodynamique imposant l'idée d'une mort thermique, 

d'épuisement calorifique inéluctable de l'univers. 

A cette époque, la paradigme dominant de la physique classique se fonde sur le principe du 

déterminisme causal qui "suppose que les lois qui régissent le monde correspondent exactement à des 

fonctions analytiques" (KOJEVE, 1990, p.5 1). Il admet le réversibilité des mouvements de la nature, 

dénonce le caractère illusoire de l'asymétrie temporelle et affirme la possibilité de prévoir de manière 

exacte et détaillée l'avenir 2 partir d'une connaissance précise du présent à un moment to, et des lois 

qui régissent cette évolution ou l'exploration du passé par des méthodes similaires : la connaissance 

parfaite de l'état d'un système à un instant donné permet la détermination de son état à tout instant 

ultérieur. Elle utilise un espace euclidien à trois coordonnées auxquelles on adjoint la coordonnée de 

temps t de façon à décrire un événement : "la physique galillée-newtonienne pose un espace absolu et 

un temps absolu, constituant un cadre fixe et immuable donné à l'avance, indépendant des 

phénomènes qui s'y dkroulent'"LUMJ.NET, 1994, p. 63). Les lois de la physique classique tiennent 

compte de l'écoulement du temps, qui est représenté par le nombre réel t, mais pas de son signe. Un 

temps positif ou négatif semble pouvoir se substituer l'un à l'autre sans générer de conflit 

fondamental avec les lois de la physique puisque les physiciens sont convaincus que "la distinction 

entre passé, présent et futur n'est qu'une illusion, même si elle est tenace" (EINSTEIN cité in 

BRIGGS, PEAT, 1991, p. 135). En d'autres termes, le, temps newtonien n'est pas fléché puisque 

son inversion n'a aucune incidence sur les équations. Comme l'écrit Isabelle DANJOU (1987, p. 

67), "les lois universelles de la dynamique des trajectoires sont ainsi conservatives, réversibles et 

déterministes". Dans la physique newtonienne, le hasard est relégué au rang d'épiphénomène sans 

signification profonde dans une vision platonicienne de la réalité physique (LESTIENNE, 1993). 

La thermodynamique classique, qui étudie les transferts de chaleur et les échanges d'énergie et de 

travail se situant à la croisée des phénomènes mécaniques et calorifiques, vient contredire cette notion 

de temps universel posé à la base de la mécanique newtonienne pour introduire l'idée de processus 
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irréversibles, du temps et de l'histoire dans un univers dépeint comme éternel par la physique 

classique. Le mot "gaz" fut inventé par le chimiste flamand J.B. Van HELMONT (1577-1644) en 

1632 "en cherchant une ressemblance délibérée avec le mot grec "chaos". C'est dalzs la physique des 

gaz que l'aléatoire et le déterminisme se sont pour la première fois afrontés" (STEWART, 1992, 

p.84) - le mot "chaos" désigne l'état totalement désordonné qui aurait existé avant la Création. Le 

développement et l'histoire de la thermodynamique est associée aux noms de sept physiciens illustres 

dont les contributions respectives ont permis d'unifier et de rattacher cette nouvelle discipline de la 

physique aux nouveaux courants de la science moderne : Nicolas Léonard Sadi CARNOT (1796- 

1832), James Prescott JOULE (1 81 8-1 889) William THOMPSON, Lord KELVIN (1 824-1907), 

Rudolf CLAUSIUS (1 822- 1888) et, pour la mécanique statistique, James Clerk MAXWELL (1 83 1 - 

1879), Josiah Willard GIBBS (1 839- 1903) et Ludwig BOLZTLMANN (1 844- 1906). 

En étudiant les machines à vapeur, Sadi CARNOT se rend compte qu'une certaine perte de chaleur est 

nécessaire à leur bon fonctionnement. Il constate que toute la chaleur reçue ne peut être transformée 

en travail mécanique, puisqu'une partie est perdue au cours de la condensation de la vapeur. En 1824, 

CARNOT publie ses Réflexions sur la puissance motrice du feu et sur les muchines propres à 

développer cette puissance et fonde un domaine d'étude entièrement nouveau (CARDWELL, 1974)- 

ouvrage qui fit de lui le père fondateur de la thermodynamique même si cet essai était fondé sur des 

hypothèses erronées quant à la nature de la chaleur (ATKINS, 1987) - le terme thermodynamique 

sera inventé pat William THOMSON au milieu du XIXème siècle. Il découvre que la chaleur se 

propage dans un sens déterminé - la chaleur ne se propage pas spontanément d'un endroit froid à un 

endroit chaud. Cette reconnaissance de la dissymétrie fondamentale de la Nature, développée par 

CLAUSIUS et KELVIN, pose les jalons d'une des lois fondamentales de la physique : Le second 

principe de la thermodynamique qui sera formulé par le physicien allemand Rudolf CLAUSIUS. 

Selon cette loi, la qualité de l'énergie - sa quantité étant constante selon le principe de conservation de 

l'énergie - se dégrade de manière irréversible dans tous les systèmes fermés et sa répartition évolue de 

manière irréversible (principe de dégradation de l'énergie) : "le sens naturel de l'éilolutiorz est celui qui 

correspond à une détérioration de la qualité de l'énergie" (ATKINS, 1987, p. 43). Selon le premier 

principe de la thermodynamique, l'énergie de la nature ne peut être détruite, elle est seulement 

convertie en une autre forme (mécanique, électrique, radiante, chimique, calorique). Cependant, 

chaque fois qu'il y a conversion, une partie de l'énergie inutilisée se dissipe à travers l'univers, et 

reste à jamais irrécupérable en réduisant la qualité de l'énergie de l'univers. 

La plus grande partie de la chaleur non transformable ne peut fournir un travail. Un jour viendra où 

l'Énergie de l'univers - qui est considéré comme un système fermé - sera convertie en chaleur répartie 

également à travers l'univers. Lorsque la température deviendra la même partout, tout travail 

deviendra impossible. Pour décrire ce phénomène d'égalisation de la chaleur - c'est-à-dire 

d'accroissement irréversible de la non-disponibilité de l'énergie - CLAUSIUS définit, en 1865, le 

terme d'entropie (définie par le rapport de la Quantité de chaleur fournie au systèmeflempérature du 
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système) - notion qui avait introduit pour la première fois dans un article publiée en 1850 Sur la 

puissance motrice de la chaleur - pour mesurer le niveau d'énergie de l'univers - c'est-à-dire la 

quantité d'énergie non transformable en travail. L'état d'entropie maxima (ou d'équilibre 

thermodynamique) correspond à un état homogène où chaque chose est à même température, un état 

permanent où l'on observe plus aucun événement. 

Comme les mouvements moléculaires sont à la base de tous phénomènes de chaleur, ils expliquent 

également entropie. L'entropie maximum - qui correspond à l'équilibre thermodynamique - est le 

point où le mouvement moléculaire est paralysé ou livré complètement au hasard et n'est atteinte 

lorsque, à l'équilibre, le système a fini d'évoluer. Dans ce cas, aucun travail n'est possible, le 

système peut s'identifier à son environnement, c'est-à-dire que l'univers meurt. 

Dans cette perspective, l'univers, et ses composantes matérielles, passe d'un état plus organisé à un 

état où l'homogénéité et le hasard vont croissants. Tous les processus naturels ont tendance à prendre 

une même direction, c'est-à-dire que "la flèche du temps est définie pur la probabilité de voir les 

systèmes tendre vers le bas, se mouvoir vers l'équilibre plutôt que s'en éloigner" (LASZLO, 1989, p. 

20). 

Les implications philosophiques de ce second principe sont importantes puisque l'évolution vers un 

état d'entropie maximale prédit que l'univers entier s'achemine lentement vers une fin inexorable à 

travers une crise de l'entropie. La tendance de la nature à égaliser les températures au fur et à mesure 

que le désordre moléculaire s'accroît est un processus auto-destructif. 

Si les premiers développements de la thermodynamique se rapporte aux mondes des phénomènes 

physiques, leur extension porte sur Yétude du monde microscopique des atomes. En 1859, le 

physicien James Clerk MAXWELL, véritable fondateur de la mécanique statistique, propose 

l'utilisation des méthodes statistiques dans la théorie cinétique des gaz et contribue à l'élaboration de 

la thermodynamique par ses travaux sur la représentation des vitesses de molécules gazeuses 

(STEWART, 1992) - en faisant référence explicitement aux statisticiens sociaux, et notamment au 

traité d'Alphonse QUETELET intitulé Sur les probabilités appliquées aux sciences sociales et 

politiques paru en 1846 (STEWART, 1992 ; LESTIENNE, 1993). Sous l'impulsion de Josiah 

Willard GIBBBS, MAXELL et BOLTZMANN, la thermodynamique s'attache à l'étude du 

mouvement désordonné des systèmes de particules soumis à l'agitation thermique et découvre les 

liens entre les propriétés macroscopiques de la matière - étudiées par la thermodynamique de 

KELVIN et CLAUSIUS - et le comportement de ses constituants microscopiques (ATKINS, 1987). 

L'agitation thermique repose sur un principe simple dans sa formulation : L'énergie globale d'un 

système physique soumis à aucun mouvement cinétique est transférée sous forme de chaleur, 

correspondant au mouvement incohérent et désordonné des molécules. L'étude des interactions 

moléculaires alimenta les réflexions et les travaux de Ludwig BOLTZMANN (1 844- 1906) en vue de 

mieux comprendre le fonctionnement intime de la Nature - à une époque où l'hypothèse atomiste 
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n'était généralement pas acceptée dans la communauté scientifique. Si bon nombre de physiciens 

actuels s'accordent à reconnaître que sa contribution "n'est pas moins importante pour lu physique du 

Mème siècle que la découverte de la relativité ou de la mécanique quantique" (RUELLE, 199 1, p. 

140), le mépris et l'incompréhension dont le savant autrichien fut victime de la part de ses 

contemporains le conduisirent à mettre fin à ses jours le 5 septembre 1906 à l'âge de 62 ans. 

En 1872, BOLTZMANN, ardent défenseur de DARWIN, présente son théorème H. Ce théorème 

démontre, pour un système isolé, qu'une certaine fonction des densités de distribution des positions 

et des vitesses des molécules d'un gaz dilué, appelée fonction f, ne peut varier que dans un seul sens 

sous l'influence des collisions entre molécules (LESTIENNE, 1993, p. 158). Il construit à partir de 

cette fonction de distribution de nature statistique cette grandeur appelée H qui est l'intégrale sur 

toutes les positions et vitesses possibles de la quantité f Log f (MASSHALL, 1993). Cette grandeur 

ne peut que diminuer au cours de l'évolution vers l'équilibre ou rester constante si le gaz est à 

l'équilibre thermodynamique. II l'interprète, au signe près, comme l'analogue n~icroscopique de 

l'entropie, comme la loi de croissance de l'entropie : "Ainsi, l'agrégatiorz statistique des équations de 

la dynamique des particules conduit-elle à une équation macroscopique irréversible" (KLEIN, 1993, 

p. 43). Ce théorème, vivement critiqué par les physiciens de l'époque, tend à montrer le sens 

irréversible de l'évolution temporelle d'un système physique. Ainsi, l'agitation thermique a comme 

effet de disperser l'énergie, et lorsque que la dispersion est complète, elle le reste - puisque la 

probabilité de regroupement de l'énergie par suite de transferts aléatoires est extrêmement faible voire 

négligeable. Cette dispersion désordonnée de l'énergie, qui correspond à une liberté de mouvements 

aléatoires des particules excitées lorsqu'elles s'entrechoquent et échangent de l'énergie lors de ces 

collisions, "détermine l'évolution de tous les phénomènes ~zaturels" (ATKINS, 1987, p. 64). 

Par la suite, BOLZTMANN tente de généraliser et d'élargir son théorème H qui s'applique aux gaz 

dilués à des systèmes quelconques. En 1875, il développe l'utilisation des traitements probabilistes 

dans l'étude de la physique des gaz et propose une formule probabiliste de l'entropie qui définit, 

selon lui, "un défaut d'information sur l'état fin du système" (COSTA DE BEAUREGARD, 1967, p. 

748). Cette équation établit les fondements de la mécanique statistique : 

Cette formule interprète l'entropie d'un système de particules n'interarrissant pas avec l'extérieur et 

dans un état d'éauilibre donné (à énergie constante) comme la probabilité thermodynamique P de se 

trouver dans l'état où il est. Dans l'analyse théorique rnicorscopique, l'entropie apparaît comme un 

indicateur du sens de l'évolution et sa croissance dans le temps mesure le degré d'irréversibilité d'un 

processus (BALIAN, 1994). Cette formule probabiliste de l'entropie fait de la probabilité un principe 

explicatif qui permet la description du passage des constituants microscopiques d'un système 

physique à une échelle macroscopique. La probabilité de chaque état macroscopique se définit à partir 

du nombre d'arrangements possibles de configurations microscopiques correspondant à cet état 
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(grandeur W) : "Plus un état correspond à des réalisatioizs microscopiques nomlîreu,ses, plus sa 

probabilité de se réaliser est importante, car l'énergie se répartit de telle filçolz qu'un état 

thermodynamique donné a d'autant plus de chance d'apparaître qu'il correspond ù une grand nombre 

de configurations microscopiques" (ACTIONS, 1987, p. 73). 

Cela revient à dire que cette grandeur thermodynamique est interprétée comme "proportiorznelle au 

nombre de possibles définis par une distribution des états énergétiques des particules correspondant a 

l'état énergétique global" (GRANGER, 1993, p. 121). La formule de BOLTZMANN, gravée sur sa 

tombe au cimetière central de Vienne, s'écrit alors comme suit : 

où k est une constante très petite, positive de l'ordre de 3,2983*10 puissance -24 cal/"C (appelée 

constante de BOLTZMANN) et W le nombre de "comnplexions, c'est-à-dire de corzfigurations 

possibles dans l'espace et en énergie des constituants microscopiques du système" (LESTIENNE, 

1990, p. 175 ; 1993, p. 159), de configurations microscopiques d'un système compatibles avec les 

contraintes macroscopiques qui lui sont imposées ou encore le nombre d'arrangements moléculaires 

différents. d'un système sans qu'un observateur extérieur s'aperçoive qu'un changement a eu lieu 

(ATKINS, 1987). 

Pour mieux comprendre l'expression de l'entropie en termes de probabilités, prenons un exemple 

simple, que nous empruntons à Ilya PRIGOGINE (1988, p. 156). Considérons un système fermé 

formé de deux boîtes communicantes qui contiennent respectivement NI et N2 particules. 

Distribution de N particules dans deux boîtes communicantes - N 1 +N2 = N 

Pour suivre l'évolution de ce système, conformément à la formule de BOLTZMANN, nous devons 

calculer le nombre de complexions qui donne le nombre de manières équivalentes de réaliser une 

distribution (N 1, N2) donnée. Ce nombre est donné par la relation : 
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La croissance de l'entropie est liée à celle du nombre de complexions et l'entropie maximale 

correspond à la situation où Nl=N2. Pour un système fermé, l'entropie ne peut décroître puisque le 

système tend vers l'état le plus probable (dS/dt L O). Cette tendance à la distribution la plus probable 

tient au fait que le mélange des particules contenues dans les espaces clos N1 et N 2 s'accompagne 

d'une très forte improbabilité d'obtenir un état où les particules soient toujours séparées dans leurs 

espaces respectifs : "la distribution la plus probable est une tendance au plus grand désordre" 

(BERTALANFFY, 1973, p. 38) : 

Ainsi, la répartition uniforme de l'énergie, pour laquelle la grandeur W est maximale, correspond 

donc à l'état de l'univers le plus probable : "En d'autres termes, c'est l'équilibre thermique qui 

correspond à l'état le plus probable de l'univers" (ATKINS, 1987, p. 73). Pour BOLTZMANN, la 

brisure de symétrie temporelle tient à l'extrême improbabilité pour un système qui a atteint l'un des 

états les plus probables (selon le premier principe de la thermodynamique) de retourner à un état 

moins probable par le seul jeu du hasard : le désordre moléculaire enferme le système dans le futur et 

lui interdit tout retour dans le passé. Ainsi, "l'irréversibilité des phénomèrzes rzaturels n'est pas 

absolument certaine, elle est seulement extrêmement probable" (ATKINS, 1987, p. 75). Le désordre 

s'identifie avec la plus grande probabilité physique pour un système clos (MORIN, 1977). C'est la 

nature statistique de ce calcul propre aux systèmes macroscopiques qui tend à alimenter une 

controverse toujours virulente entre les physiciens : Pour les défenseurs de la mécanique classique, 

"l'irréversibilité ne serait donc qu'une illusion statistique, la réalité "réelle", microscopique, restant, 

elle, réversible" (KLEIN, 1993, p. 43), pour les autres, "il y a unflèche du temps, mais le niveau 

macrosc~pique crée l'illusion qu'il n'y en a pas" (KLEIN, 1993, p. 43). Ainsi, pour David 

RUELLE (cité in MARSHALL, 1993, p. 1421), la démonstration quantitative et rigoureuse de 

l'irréversibilité macroscopique à partir d'un niveau microscopique réversible "demeure urz problème 

non résolu". Le paradoxe de l'irréversibilité tient au fait que les lois physiques qui décrivent le 

comportement et les interactions des objets mircoscopiques sont symétriques par rapport au 

renversement du sens du temps, c'est-à-dire de l'inversion entre passé et futur : comment se fait-il 

alors que l'état macroscopique du système soit irréversible ? 

L'assimilation entre entropie et désordre deviendra significative avec Erwin SCHRODINGER (1967, 

p. 174) qui interprète S comme "une mesure quantitative du désordre atomique". L'équation de 

BOLTZMANN précise que l'entropie thermodynamique est proportionnelle au logarithme du nombre 

total d'états microscopiques accessibles au système : "Si le nombre d'états microscopiques croît, donc 

son logarithme, qui est une fonction croissante, croît ; l'entropie croît" (DIU, 1991, p. 160). La 

covariation entre I'entropie et la probabilité a priori d'un l'état macroscopique donné correspond au 

caractère très improbable de la décroissance de l'entropie d'une situation concrète (LESTIENNE, 

1993). Cette formule autorise en fait une prédiction probabiliste de tout système qui possède un grand 

nombre d'éléments individuels se comportant de manière désordonnée, mais néanmoins semblable. 
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L'interprétation "vulgaire" de la formule de BOLTZMANN spécifie "qu'en thernzodynumique 

statistique, la croissance de l'entropie et la croissance du désordre sont strictement synolzyme" 

(FORSE, 1989, p. 75 ; voir également BALANDIER, 1988, p. 53). Cette interprétation interpelle sur 

le choix des voies de communication entre la complexité algorithmique et probabiliste de 

l'homogénéité statistique et la signification de l'opération d'observation. Le lien entre le désordre et 

l'entropie dans la mécanique statistique mérite quelques précisions pour éviter toutes extrapolations 

abusives qui évoquent les dangers associés à des applications indues, le péril du placage d'une 

structure a priori sur des données empiriques. Cette relation correspond en fait à une des façons de 

traduire la nature physique de l'entropie. Dans ce raisonnement, on considère qu'un système qui a un 

nombre d'états microscopiques très élevé est plus désordonné qu'un système dont le nombre d'états 

microscopiques accessibles est plus faible. Ainsi, si la mesure de l'entropie correspond à une mesure 

du désordre du système, l'acception de ce terme ne correspond pas nécessairement à notre conception 

intuitive du désordre. 

En d'autres termes, l'équation de BOLZTMANN montre que l'augmentation de la dispersion 

d'énergie sous toutes ses formes, définie par des événements du monde microscopique, est 

synonyme d'augmentation de l'entropie telle que la rencontre l'observateur au niveau macroscopique 

par l'homogénéisation et l'équilibre. L'évolution d'un système est donc la manifestation de cette 

dispersion qui n'est régie par aucune règle ou projet, mais est au contraire gouvernée par le caractère 

erratique du mouvement des particules et aléatoire des échanges d'énergie : "En chimie ou en 

physique, toute transformation n'est que la manifestation de la tendance au désordre" (ATKINS, 

1987, p. 119). L'ordre - qui accompagne une diminution de l'agitation thermique - au niveau local 

peut toutefois naître du désordre en sachant que cette diminution locale de l'entropie se répercute 

ailleurs par un désordre compensateur - dans les phénomènes physiques, cet ordre prend la forme 

d'un travail et dans les phénomènes chimiques, il résulte d'arrangements atomiques précis à l'échelle 

microscopique (ATKINS, 1987). 

De surcroît, selon l'avis de certains physiciens (voir notamment LESTIENNE, 1990, 1993), il 

semble important d'éviter certaines analogies conceptuelles incorrectes. Ainsi, si le parallélisme entre 

l'accroissement d'entropie d'un système et la disparition de l'ordre est indéniable, l'équivalence 

absolue entre l'entropie et le désordre, attribuée par certains physiciens à Erwin SCHRODINGER 

(1967), ne semble "pas acceptable" au strict point de vue de la thermodynamique physique 

(LESTIENNE, 1990, p. 177 ; 1993) - tout comme l'identification complète entre le néguentropie et 

l'information. Cette critique rejoint celle d'Henri ATLAN (1985, p. 121) qui écrit : "l'identité 

"entropie=désordre" est très contestable : l'entropie n'est qu'une mesure de l'homogénéité statistique 

de la distribution des molécules sur les états d'énergie qu'elles peuvent occuper". A l'équilibre 

thermodynamique, tout est uniforme. Le désordre correspond à une répartition moléculaire équi- 

probable - puisque tous "micro-états" compatibles avec le "macro-état" ont la même probabilité à 

l'équilibre thermodynamique (MASSHALL, 1993) -, l'ordre correspond à une hétérogénéité 

susceptible d'être mesurée par des probabilités inégales. 



A la suite de Peter T. LANDSBERG (1985 cité in LESTIENNE, 1993), le physicien Rémy 

LESTIENNE (1993, p. 160) propose une définition formelle du désordre qui, selon lui, ne se mesure 

pas - à l'instar de l'entropie d'un système physico-chimique qui se calcule : "le désordre est le rapport 

entre l'entropie vraie du système et l'entropie maximale à laquelle le système pourrait prétendre, 

compte tenu de l'espace de phase disponible". Cette définition pourrait se formaliser avec la formule 

suivante : D = SISmax. Ici, l'espace de phase d'un système physique à N particules est un espace 

abstrait à 6N dimensions - l'état de chaque particule se définit par trois coordonnées spatiales et trois 

coordonnées du représentant du vecteur vitesse. 

Le passage du microscopique au macroscopique s'établit donc sur la base d'un raisonnement 

probabiliste classique : sur un nombre important d'entités individuelles - comme, par exemple, les 

6,022 puissance 23 molécules contenus dans une boîte macroscopique pour des conditions 

normalisées de volume, de pression et de température selon le physicien et chimiste italien Amedeo 

AVOGADRO (1776-1856) -, les fluctuations en valeur relative par rapport à la moyenne sont faibles 

et permettent une prédiction fiable des comportements macroscopiques ; prévision qui n'appréhende 

pas les constituants microscopiques dans leur moindre détail puisque les probabilités permettent de 

décrire et d'étudier des phénomènes aléatoires, sans se préoccuper de l'origine de leur caractère 

aléatoire (CHAITIN, 199 1). Les méthodes statistiques et probabilistes raisonnent non pas en 

mouvements individuels, mais sur des ensembles ce qui permet de rencontrer une régularité des 

moyennes. Ces systèmes physico-chimiques, qui ont un nombre de degré de liberté est très élevé, 

présente ainsi des propriétés macroscopiques qualitatives compréhensibles et descriptibles dans un 

espace abstrait qui est l'espace des phases. Comme l'écrit joliment le mathématicien Ian STEWART 

(1992, p. 85), "Les statistiques sont une méthode pour tamiser un ordre précieux u partir du sable de 

la complexité". L'ordre n'est plus synonyme de loi, et le désordre n'est plus synonyme d'absence de 

loi. Ils obéissent tous deux à des lois qui se rapportent à des classes de phénomènes différents et 

s'appliquent dans leur sphère d'influence respective : "Les régularith observées à un certain niveau 

peuvent avoir leur fondement dans des phénomènes apparemment très capricieux" ( (THUILLIER, 

1991, p. 550). Le lien entre entropie et hasard est une relation au deuxième degré qui traduit en fait 

l'agitation et le mouvement aléatoires des molécules dans les phénomènes calorifiques. Il faut noter 

enfin que la théorie cinétique des gaz de BOLTZMANN introduit une notion entropique qui concerne 

les systèmes en équilibre I notion qui sera enrichie par le thermodynamique des systèmes non- 

linéaires. 
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VERSION MODIFIÉE DU TEST DE ROTTER 

Pour chaaue auestion 

O Les questions suivantes portent sur des problèmes d'appréciation de situation. Nous avons 

essayé de présenter systématiquement des points de vue différents sinon opposés. La meilleure 

réwonse conesuond à votre opinion ~ersonnelle. Choisissez entre l'énoncé a et b celui qui est le 

plus proche de votre opinion personnelle en cochant la case prévue à cet effet (a si vous avez 

retenu la réponse a et b si vous avez retenu le réponse b). 

Indiquez ensuite si vous êtes "tout à fait d'accord" ou "seulement assez d'accord" avec l'énoncé 

retenu précedernment, en cochant la case correspondante. 

Ouestions 

@ Enoncé le plus proche de votre opinion personnelle 

a) En fin de compte, les gens reçoivent la considération qu'ils méritent dans ce monde. 

b) Malheureusement, la valeur d'un individu est souvent méconnue quels que soient les efforts qu'il 

fasse. 

Votre réwonse : - a) O 

-b)  O 

A urouos de cet énoncé. êtes-vous : 



O Tout à fait d'accord 

O Seulement assez d'accord 

@ Enoncé le plus proche de votre opinion personnelle 

a) L'idée selon laquelle les enseignants sont injustes avec les étudiants est absurde. 

b) La plupart des étudiants ne se rendent pas compte à quel point leurs résultats sont influencés par 

des événements accidentels. 

Votre réponse : - a) O 

-b )  O 

A ProDos de cet énoncé. êtes-vous 

O Tout à fait d'accord 

O Seulement assez d'accord 

@ Enoncé le plus proche de votre opinion personnelle 

a) Sans les coups heureux du hasard, on ne peut pas être un chef efficace. 

b) Les gens compétents qui n'arrivent pas à être des chefs sont ceux qui n'ont pas su tirer parti des 

opportunités qui leur étaient offertes. 

Votre réponse : - a) O 

-b)  O 

A proDos de cet énoncé. êtes-vous 

O Tout à fait d'accord 

O Seulement assez d'accord 

@ Enoncé le plus proche de votre opinion personnelle 



a) Réussir est une affaire de travail acharné, la chance n'a rien ou pas grand chose à y voir. 

b) Pour trouver un bon travail, il faut être au bon endroit au bon moment. 

Votre ré~onse : - a) O 

-b )  O 

A propos de cet énoncé. êtes-vous : 

O Tout à fait d'accord 

O Seulement assez d'accord 

@ Enoncé le plus proche de votre opinion personnelle 

a) Le simple citoyen peut avoir une influence sur les décisions du gouvernement. 

b) Notre monde est dirigé par quelques individus puissants et il n'y a pas grand chose que l'homme 

de la rue puisse faire changer. 

Votre réponse : - a) O 

-b)  O 

A propos de cet énoncé, êtes-vous : 

O Tout à fait d'accord 

O Seulement assez d'accord 

@ Enoncé le plus proche de votre opinion personnelle 

a) En ce qui me concerne, obtenir ce que je veux n'est pas ou pratiquement pas une question de 

chance. 

b) Très souvent, nous poumons tout aussi bien décider de ce que nous ferons à pile ou face. 

Votre réponse : - a) O 



A DroDos de cet énoncé, êtes-vous : 

O Tout à fait d'accord 

O Seulement assez d'accord 



@ Enoncé le plus proche de votre opinion personnelle 

a) Celui qui réussit à devenir le chef est souvent celui qui a eu la chance de se trouver le premier au 

bon endroit. 

b) Amener les gens à faire ce qui doit être fait est une question de compétence, la chance n'a rien ou 

pas grand chose à y voir . 

Votre réponse : - a) O 

-b)  O 

A DroDos de cet énoncé. êtes-vous : 

O Tout à fait d'accord 

O Seulement assez d'accord 

@ Enoncé le plus proche de votre opinion personnelle 

a) La plupart des gens ne se rendent pas compte à quel point leur vie est déterminée par des 

événements accidentels. 

b) En réalité, la chance n'existe pas. 

Votre réponse : - a) O 

-b )  O 

A propos de cet énoncé, êtes-vous : 

O Tout à fait d'accord 

O Seulement assez d'accord 

@ Enoncé le plus proche de votre opinion personnelle 

a) En fin de compte dans la vie, les bonnes et les mauvaises choses se compensent. 
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b) La plupart des malheurs sont dus au manque de compétence, à l'ignorance, à la paresse, ou aux 

trois à la fois. 

Votre ré~onse : - a) O 

-b)  O 

A propos de cet énoncé. êtes-vous : 

O Tout à fait d'accord 

O Seulement assez d'accord 

@ Enoncé le plus proche de votre opinion personnelle 

a) Bien souvent, j'ai le sentiment d'avoir peu d'influence sur ce qui m'arrive. 

b) Je ne peux absolument pas croire que le hasard ou la chance jouent un rôle important dans ma vie. 

Votre réuonse : - a) O 

-b )  O 

A DroDos de cet énoncé, êtes-vous : 

O Tout à fait d'accord 

O Seulement assez d'accord 

@@ Enoncé le plus proche de votre opinion personnelle 

a) Ce qui m'arrive, je ne le dois qu'à moi-même. 

b) Quelquefois, j'ai le sentiment de ne pas avoir assez de contrôle sur la direction que prend sa vie. 

Votre ré~onse : - a) O 

- b )  O 

A propos de cet énoncé. êtes-vous : 



O Tout à fait d'accord 

O Seulement assez d'accord 



ANNEXE III l 



GLOSSAIRE 

Pour éviter toute ambiguïté conceptuelle tout en respectant le cadre théorique dans lequel nous nous 

plaçons, le lecteur trouvera ci-dessous un certain nombre de termes nécessaires pour comprendre 

l'exposé qui va suivre, notamment la deuxième section. 

c=> Angoisse : en psychiatrie, l'angoisse désigne un ensemble de sentiments et de phénomènes 

affectifs caractérisés par une sensation interne d'oppression de resserrement et par la crainte 

réelle ou imaginaire d'un malheur grave ou d'une grande souffrance devant lesquels on se sent à 

la fois démuni et totalement impuissant à se défendre. En psychanalyse, elle renvoie à un affect 

de déplaisir plus ou moins intense qui se manifeste à la place d'un sentiment inconscient chez le 

sujet dans l'attente de quelque chose qu'il ne peut pas nommer (BLOCH & alii, 1991). La 

distinction entre l'angoisse et l'anxiété est difficile à faire et il est classique de réserver à 

l'angoisse les formes les plus graves de l'anxiété : "l'anxiété a pris un sens mineur par rapport à 

l'angoisse, désignant cerîainement davantage cet état de tension permanente, de malaise contenu 

alors que l'angoisse se caractérise par son aspect paroxystique, violent et plus souvent 

transitoire" (OLIE, CUCHE, 1982, p. 80). L'angoisse possède toutefois une dimension 

somatique qui accompagne ce malaise de striction, alors que l'anxiété renvoie plus précisément 

au vécu psychique. 

9 Anxiété : Emotion ou état d'affectivité engendré par l'anticipation d'un danger diffus, difficile à 

prévoir et à contrôler (DORON, PAROT, 1991), par l'appréhension d'une situation qui, bien 

que généralement indéterminé, puisse s'avérer désagréable voire dangereuse (BLOCH & alii, 

1991), par la prévision ou la crainte d'un danger prochain, généralement assez bien déterminé, 

pour soi ou pour d'autres (LE GALL, 1992). L'anxiété peut avoir des sources consciente ou 

inconsciente, être "normale" ou "anormale" (LE GALL, 1992). 

c=> Corrnition : agrégation d'images reliées entre elles, sphère des idées, des connaissances, des 

croyances, des savoirs, des représentations mentales que le sujet a de lui-même, de ses 

comportements, du monde et du futur, et ensemble des relations existant entre ces connaissances 

(BEAUVOIS, DESCHAMPS, 1990). Michel HUTEAU (1 985, p. 172) propose une définition 

plus large de la cognition qu'il définit, à la suite d'U. NEISSER (1967), comme "l'eizsemble des 

processus au moyen desquels les entrées sensorielles soizt trarzsforrnées, codées, élaborées, 

stockées, retrouvées et utilisées". Elle rejoint celle de Jean-Pierre COBOL (1989 cité in 

FISCHER, 1990, p. 59) qui la définit comme "l'ensemble des activités par lesquelles les 

informations soizt traitées par un appareil psychique : comment il les reçoit, comment il les 
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sélectionne, comment il les transforme et les organise, comment il coizstruit ainsi des 

représentations de la réalité et élabore des connaissances" '. 

6 Changement cognitif : modifications et transformations des croyances, valeurs, opinions, idées, 

etc. des agents sociaux (BEAUVOIS, JOULE, 1981, p. 31). 

0 Dépression : L'état dépressif est une rupture de l'équilibre psychique de l'individu se traduisant 

par une baisse du tonus thymique qui règle normalement les dispositions affectives, colore 

l'ensemble de la vie mentale, bouleverse la vie relationnelle, intellectuelle et rassemble, à des 

degrés variables selon sa forme, trois signes fondamentaux : la douleur morale, l'inhibition 

psychomotrice et l'atteinte des fonctions instinctives avec les dérèglements physiologiques qui 

l'accompagnent (NOVIKOFF-ECK, 1982). 

0 Fantasme : Scénario imaginaire où le sujet est présent et qui figure, de façon plus ou moins 

déformée par les processus défensifs, l'accomplissement d'un désir, et, en dernier ressort, d'un 

désir inconscient (LAPLANCHE, PONTALIS, 1967) ; scénario de l'accomplissement du désir 

inconscient comportant des déformations défensives (DOROT, PARON, 199 1, p. 284) ; 

construction qui relie ensemble un certain nombre d'images mentales, cette construction pouvant 

contenir une dose variable de données qui reflètent l'histoire réelle du sujet, et une part 

d'imaginaire, de déformation plus ou moins importante due aux mécanismes de défense contre la 

souffrance psychique (TOUZE, 1994, p. 159) ; représentation d'une relation imaginaire sujet- 

objet en tant que protagonistes d'une action devenue elle-même imaginaire (PERRON- 

BORELLI, 1987, p. 545). Selon René ANGELERGUES (1993, p. 1371, le fantasme "n'est ni 

opposé a la réalité rzi difSérent d'elle puisqu'il la contient, il est un autre regard sur elle ; une autre 

contemplation, une autre intuition, parmi toutes celles qui conflictuali.serzt le travail psychique". 

Pour René KAES (1975, p. 2), le fantasme "est un principe orgalzisateur de toute activité et de 

toute pensée, que celles-ci soient ou non réorganisées selon les processus secorzdaires (...) il est 

une présentatiorz immédiate et soudaine de l'objet qui ussure 1 'ajustenzerzt intermitrent mais plénier 

de la tension à son but ; de cet objet qui, disparaissent dans cette atteinte, ~z'uui-a de cesse d'être 

représenté et retrouvé ailleurs" 2. 

0 Idéal du Moi : formation intrapsychique qui sert au Moi de référence pour apprécier ses 

réalisations effectives, modèle identificatoire auquel le sujet cherche à se conformer 

(PONTALIS, LAPLANCHE, 1967), processus incitateur et évolutif qui fixe continuellement au 

Moi des exigences de buts à atteindre. 

0 Identification introjective est "le résultat du processus par lequel l'objet est iiztrqjecté dans le Moi 

qui s'identifie ensuite soit à quelques-unes de ses caractéristiques, soit a toutes celles-ci" 

voir également DORON, PAROT, 199 1, p. 1 18- 1 19. 

voir égaiement LAING, 197 1. 
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(SEGAL, 1987 cité in GREEN, 1990, p. 216) - l'introjection désigne un processus par lequel "le 

sujet fait passer, sur un mode fantasmatique, du "dehors" au "dedans" des objets et des qualités 

inhérentes à ces objets" (LAPLANCHE, PONTALIS, 1967, p. 209). 

c3 Identification projective est "le résultat de la projection des parties du self dans un objet. Il en 

résulte que l'objet est perçu de telle façon qu'il a acquis les caractéristiques des parties projetées 

du self mais il peut aussi résulter que le self devient identifié avec l'objet de sa projection" 

(SEGAL, 1987 cité in GREEN, 1990, p. 202). André GREEN (1990, p. 197) note que la 

projection est solidairement liée à l'introjection : "ce qui estprojeté ne peut avoir été qu'irztrojecté. 

On ne vomit que ce que l'on a avalé". 

9 Logiaue d'action : Les logiques d'action sont des formes de rationalité ayant une cohérence 

interne, des logiques d'acteur, c'est-à-dire des attitudes individuelles etlou collectives fondées sur 

une culture née de la pratique du travail, construites dans et par l'action en fonction des 

expériences et des perceptions des acteurs, de l'histoire de leurs activités, de leur histoire 

personnelle, de l'histoire de l'entreprise (DUBAR, 1992 ; BERNOUX, 1995) : "Elles sont bien 

portées par les acteurs, mais elles sont transformables et évolutives dans et par l'actiorz" 

(BERNOUX, 1995, p. 259). L'idée de logique permet de sauvegarder l'idée d'une rationalité 

complexe qui rompt avec le déterminisme utilitaire technico-économique, d'un sens que l'individu 

donne à l'action qu'il entreprend en relation avec la situation d'action : "Ce sens n'est pas 

dépendant seulement de la situation, mais a été créé à travers les représentations, les images actives 

que les individus se sont forgées avant d'être dans la situation" (BERNOUX, 1995, p. 250). Ce 

concept heuristique permet donc d'introduire le passé des acteurs, leur projet d'avenir, les 

interactions entre eux et la situation de l'action. 

r=> Moi Idéal : Formation intrapsychique inconsciente pouvant se définir comme un  idéal de toute 

puissance narcissique forgé sur le modèle du narcissisme infantile (LAPLANCHE, PONTALIS, 

1967, p. 255-256). 

0 Objet : Si la notion de relation d'objet ne se laisse pas enfermer dans une définition simple et 

parfaitement cohérente, nous définirons la relation d'objet, à la suite de Jean LAPLANCHE et J. 

B. PONTALIS (1967) et de Joseph NUTTIN (1985), comme un mode de relation du sujet à son 

monde qui intègre "une expérience d'incomplétude (...), implique une exigence ou encore une 

tension inassouvie et maintenue vers la distinction complète et l'opposabilité,frarzche de 1 'objet au 

Moi" (GUILLAUMIN, 1989, p. 1099). Pour nous, l'objet n'est pas essentiellement une autre 

personne, mais un substrat réel, symbolique et fantasmatique qui organise les désirs, les projets 

du sujet sur un mode conscient et non-conscient, oriente son existence en tant que sujet désirant 

(BLOCH & alii, 1991), met en œuvre, de façon plus ou moins profonde, son organisation 

narcissique, sa personnalité, ses instances psychiques et son identité : "la relation avec 

l'environnement non humain (...) relève évidemment de la relation d'objet, puisque dans la 
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terminologie psychanalytique, le terme objet se réfère Ù l'objet des pulsions, qu'il soit hulizain ou 

non" (SEARLES, 1986, p. 51). Il désigne "ce qui est susceptible d'être investi, mais qui a une 

existence propre en dehors de 1 'activité psychique du sujet" (DIATKINE, 1989, p. 1038). Il rend 

compte à la fois de la continuité économique et dynamiques des investissements et de la capacité 

significative à la transformation et la génération d'investissement successifs (DIATKLNE, 1989). 

En ce sens, il ne désigne, comme dans son acception strictement analytique, une représentation 

psychique inconsciente de l'autre (NASIO, 1992). 

La notion de relation d'objet procède en fait d'une structure bipolaire Individu-Monde dans leur 

rapports d'interrelation. En effet, comme le note J. LAPLANCHE et J.B. PONTALIS (1967, p. 

405), "Relation est à prendre au sens fort : il s'agit en fait d'une interrelation, c'est-à-dire non 

seulement de la façon dont le sujet constitue ses objets, mais aussi de la , f a ~ o n  dont ceux-ci 

modèlent son activité (...) le d' (là où on pourrait s'attendre ù un ù 1 ' )  vient marquer cette 

interrelation. En efSet, parler de relation d'objet ou aux objets impliquerait que ceux-ci préexistent 

à la relation du sujet à eux, et symétriquement, que le sujet est déjù constitué". 

Pour notre propos, la notion d'objet désignera à la fois l'objet réel et les représentations 

psychiques de l'objet (objet interne) médiatisées par l'individu appréhendé "conznze système de 

sens, de conflits psychiques conscients et inconscients, et de défenses contre les conflits, 

organisé au cours de son histoire" (PAGES, 1989, p. 54). Elle renvoie implicitement aux enjeux 

identitaire, affective-symbolique et aux étayages narcissiques associés à la relation objtectale 

c=> Pulsion : La pulsion est le représentant psychique des excitations issues du corps (..) est définie 

comme un processus, une progression des excitations internes du corps parvenant au psychisme, 

subissant une pression qui appelle une exigence de travail (GREEN, 1990, p. 125) 3 . 

cZ> Socialisation : Processus par lequel le sujet devient progressivement un être social, par le double 

jeu de l'intériorisation (de valeurs, de normes et de schémas d'action) et de l'accès à de multiples 

systèmes d'interaction (interlocution, intersubjectivité, CO-opération) (MALEWSKA, TAP, 

1991, p. 8). 

cy> Stress ~rofessionnel : processus de perturbation engendré chez un individu par la n~obilisation 

excessive de son énergie d'adaptation pour faire face aux demandes de son environnement 

professionnel, demandes débordant ses capacités actuelles physiques ou psychiques (AUBERT, 

1990, p. 724 ; voir également AUBERT, PAGES, 1989). 

voir également LAPLANCHE, PONTALIS, 1967, p. 359-362. 
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C=) Structure cognitive : l'ensemble des règles, des schémas qui déterminent l'organisation des 

cognitions, des processus cognitifs et des rapports qui se trouvent établis et entretenus entre les 

divers éléments de l'univers cognitif (BEAUVOIS, JOULE, 198 1, p. 43). 

C=) Système cognitif : ensemble constitué des moyens de connaissance et des connaissances 

(HUTEAU, 1985) ; construction ou mise en ordre mentale visant à obtenir une perception stable 

des choses (FISCHER, 1990, p. 59). 
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ANALYSE DES FLUCTUATIONS DES 

RENTABILITÉS FINANCIÈRE ET ÉCONOMIQUE 

e Analvse de la rentabilité financière 

Pour apprécier les variations de la rentabilité financière de la société S.A.C.1, nous devons 

commenter les fluctuations entre l'année 1990 et 1993. 

Année 1990 : L'entreprise enregistre un résultat exceptionnel d'un montant de 125.736 francs lié à la 

cession d'immobilisations corporelles (compte 775200) dont le prix de cession s'élève à 155.000 

Francs. Cette opération conduit nécessairement à une surévaluation du résultat net. 

Année 1991 : La firme enregistre une perte exceptionnelle de 165.264 francs pouvant être rapprochée 

de deux causes essentielles : elle a liquidité ses créances irrécouvrables (compte 671400) pour un 

montant global de 120.587 Francs et constitué une provision pour risque exceptionnel (compte 

687510) pour un montant de 50.000 Francs (en vue de couvrir les risques financiers associés au 

conflit juridique qui l'oppose alors à son (ex)salarié Michel D.). Ce résultat conduit nécessairement à 

une baisse du résultat net affectant, par définition, la rentabilité financière de l'entreprise. 

Année 1992 : Augmentation de la provision pour risque exceptionnel d'un montant de 80.000 Francs. 

Cette provision sera reprise lors de l'exercice suivant pour un montant total de 130.000 Francs. 

Ces différentes opérations comptables conduisent à une "sous-évaluation" de la rentabilité financière 

de la firme pour les exercices 1991 et 1992 et à une "sur-évaluation" de celle-ci pour les exercices 

1990 et 1993. 

C=) Analvse de la rentabilité économiuue 

Les fluctuations de la rentabilité économique de la firme peuvent s'expliquer comme suit : 

Année 1991 : Reprise sur provisions pour dépréciation des créances (compte 781740) pour un 

montant de 120.219 Francs. 
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Késumé 
L 

L'objet de cette thèse est d'apprécier, à partir d'une étude de cas, le processus d'articulation entre 

l'évolution de la firme et celle de son dirigeant dans un contexte de changement mutationnel et de 

comprendre les raisons pour lesquelles la succession managériale, consécutive à la déstructuration 

de son contexte d'action pertinent, peut être vécue selon un modèle de crise décrit par la théorie du 

deuil. Après avoir spécifié la nature du changement révolutionnaire survenu dans l'entreprise, nous 

nous attachons à décrire les différentes phases du processus de deuil vécu par son dirigeant dont on 

retrouve clairement les étapes telles qu'elles sont décrites par les modèles d'inspiration freudienne 

de cette théorie. $ 

Au-delà de cette vaiiaarion descriptive, nous proposons une formels de 

causalit6 qui permettent d'expliquer la crise psychique au regard du parcours biographique du sujet 
v 

dans ses aspects managériaus, sociologiques et psycho-affectifs. L'explication proposée se 

caractérke par une analyse dialectique interdisciplinaire qui reconnaît l'irréductibilité et l'autonomie 

relative des niveaux de réalité, à savoir les dimensions organisationnelle, sociologique et psyclniquo. 

En drstinguant les sources endogènes et exogènes de résistance au changement, ce cadre d'analyse 

nous conduit à rapprocher la crise . w u e  ; *- par le dirigeant d'un processus d'emprise nourri de 

dynamismes inconscients qui confèrent à la firme un statut symbolique lié au parcours 

biographique du dirigeant et entretenu par les logiques d'action qu'il déploie dans le champ 

organisationnel. 

En montrant clairement l'utilité du recours aux thèses de la psychologique dynamique pour 

comprendre certains phénomènes organisationnels, nous apportons notamment une c o n f i r ~ t - i a  I 
qualitative à la théorie de la succession managérgle corroborée par l'analyse chronologique etB 1 
comparative des performances économiques de rentreprise tout en suggérant une vision complexe 

du processus.d'accompagnement du changement. L 

m. 
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