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INTRODUCTION GENERALE 

La petite et moyenne entreprise présente aujourd'hui des traits contrastés, 
entre une modernité qui s'affirme et une tradition qui cède le pas. Longtemps reléguée 
dans l'ombre de la grande entreprise, face à laquelle elle pouvait notamment 
apparaître comme une sorte de modèle réduit et inache1.é d'organisation (et par là 
même moins efficace'), la petite et moyenne entreprise semble gagner, depuis une 
vinstaine d'années, une nouvelle légitimité2. Elle semble. en particulier, faire l'objet 
d'un regain d'intérêt manifeste, à mesure qu'elle se pose comme un réservoir 
d'innovation et d'emploi, s'identifie à l'aventure personnelle et au dynamisme de son 
dirigeant, s'affirme enfin par ses facultés de mobilité, de flexibilité et de changement. 

La multiplication de travaux de recherche relatifs à la P h E  accompagne cette 
évolution. Si nombre d'études se sont d'abord efforcées de saisir ses spécificités au 
regard de la grande entreprise3, les recherches les plus récentes s'attachent à mieux 
cerner son identité. Différents aspects sont ainsi abordés : le rôle de la PME au sein du 
contexte économique (influence sur l'emploi et la difision de l'innovation, action sur 
le renouvellement du tissu industriel dans une économie en mutation . . . )4  ; les facteurs 
d'émergence, de développement et de pérennité de la PME (importance de 
l'entrepreneuriat, pratiques et comportements de la P\E en réseau, liens entre 

B. Ganne, « Pour une sociologie des PME ou de I'entreprise conme articularion de s!stinies de relatioiis : de 
quelques réflexions préalables u, Actes des 2'"' jounikes de sociologie du travail, (< L'entrepi-ise, carigorie 
pertinente de la sociologie n, PIRTTEM. Mars 1987, p 293 à 3 13. 

' O Torres. (coord ). P.IfEr De . " \ I I I~~IIcs  .-Ipp~ocI~es. Econom~ca, Pans. 19% 

' Cc  par exeiriple. les preiiiières reclierches de I'école d3Aston sur I'eKet-taille des entreprises dans A. 
Desreuinaux. S t > 7 ~ ~ . f i i 7 ~ e . ~  d'ei~tvep~. i~e.  . - l i i a ~ e  ci g~sriori, Paris, Viiibcrtl 1941. 

' Cf, par exemple. les travaux de P.A dulieil, (( Sinall business, as a r e w ~ h  subjecr . soine reflections on 
hoa~ledge  of sinall busines aiid its offects on aoiiomic tlieon. >); Siiiall BusLxss. Econonlics. Vol 5, 1993. Voir 
aussi les recl~srclies de S. Roiitillier et D. Uzuiiidis, IA légcr~de d~ i '~ t~rreprc t~(~i~r .  SyrosiA1temati~-es 
éçonorniques. 1999. 



performances et compétences des PME...)' ; la PME comme système de gestion 
(implantation et conduite de démarches stratégiques, spécificité de la gestion des 
ressources humaines, constitution et transmission du capital ...16. 

On observe un constat dominant : celui de l'importance du dirigeant pour 
cerner la PME. Pourvoyeur de capital et de compétences, détenteur d'une vision 
stratégique, acteur moteur de la mobilisation des ressources humaines, principal 
gestionnaire de risques, autant financiers que matériels et sociaux, (( il est, comme le 
souligne wttenvulghe7, la base, le fottdemettt de l'eittreprise et la coi~ditior~ de soi1 
existence, de sa st4t-i~ie ef de sa crois.sattce ». L'affirmation selon laquelle (( il it ) a 
pas plzis d'enfreyrise sans dirigeattt que de dirigeatif salis entreprise. Iinrtile de 
sozrliper à quel point l'entreprise esi iiarqzrée par son dirigeant »" s'impose avec 
d'autant plus de vigueur que la PME se présente comme une « ego-firme »'. 

Structure personnifiée, la PME est caractérisée par le rôle endogène du 
dirigeant (« il es1 pal-tollt »). Le dirigeant de PME pèse d'un poids considérable sur 
son entreprise, aussi bien sur le contenu des activités et les orientations stratégiques 
de l'organisation que sur le fonctionnement interne. D'où l'accent établi, dans nombre 
de travaux de recherche, aux objectifs du dirigeant de PME, à ses schémas cognitifs, à 
ses capacités entrepreneuriales et managériales par rapport aux caractéristiques 
personnelles (âge, histoire de vie, état de santé, formation initiale, personnalité, ...)'O. 

Cf. entre autres. les travaux sur l'aitrepreneuriat qui seroiit dive1op;xs ultkrieurenient. Voir aussi les 
reclierclies sur les theories des kconoiiiies d~iclielle, les théories des iiiterstices: les travaux sur les fusioiis, les 
alliances, le partenariat. la sous-traitailce.. . 

Cf, par eseinple; M. Marcliesna!,; (( PME. stratégie et recherche )). Rewr  Francaise de Gestion, N095. 1993 : 
H. Mahk de Boislaiidelle, Ge.rrior~ des wssoirrces Iiziniair~es dans les P.ilE, 2Lme iditioii; Ecoiioiiiica. Paris. 
1998 ... 

R Wttern-ulghr. La P.Ili?, l rlc airwpr7se hiiniarrie. DeBoech Unit ersité. Bni\rlles, 1998. p 31 

".M. Doublet et R. de Roclizbniiie. (< Le inétier de dirigeant »; Retve Francaise de Gestioii, N~1iiiSro Spécial, 
Nol 11. Nov-Dic 1996, p 2. 

%. Torrés et J.M Plane, << Le recours au conseil est-il dénaturant pour la PLIE ? ,,, Coinmunication au CIFPME 
de Naiicy-Metz, 1998. 

10 Cf, par exeniple. les travaux de M. Bayad et D. I Garand, (< Visioii du propriétaire - dirigeant de PME et 
processus dicisio~iriel : de l'image a l'action ),. Corninunication au -lem' Con-& International fraiicophoiie de la 
PME, Metz. Octobre 1998 : voir aussi C. Benoit et M. D. Rousseau. (1 La GRH dans les PME au Québec : 
perception des dirigeants )>. Ministtke de la main d'oeuvre, de la sécu1t2 du revenu et de la formation 
professioiiiielle. Direction de la Recherclie. Piiblicatioiis du Québec. 1993. 



- 1 -  
La motivation du dirigeant de PME 

comme objet de recherche 

11 ressort de ces analyses que la réussite de la PME dépend largement de la 
manière dont le dirigeant occupe sa fonction. A cet égard, des travaux récents 
appréhendent la performance entrepreneuriale sous l'angle d'une articulation entre 
trois dimensions" : la personnalité du dirigeant, ses compétences et sa motivation. 
Autrement dit, au-delà des compétences dont il fait preuve (des (( savoir-agir 
contextualisés )) propres au métier de dirigeant au sens de Le ~ o t e r f ) ' ~ ,  au-delà des 
traits de personnalité (des caractéristiques stables et générales de la manière d'être 
propre à la personne qui dirige), la performance entrepreneuriale dépend de la façon 
dont le dirigeant est motivé. 

Parler de motivation du dirigeant nous amène a emprunter des voies 
relativement peu usitées par les sciences de gestion. Lorsque la motivation est 
évoquée à propos du dirigeant d'entreprise, c'est en effet davantage pour l'aider a 
développer sa capacité à motiver autrui. Dans ce cas, la motivation est assimilée au 
leadership, attribut du métier de dirigeant qui renvoie directement à la dynamique de 
groupe. Evoquer la motivation à propos du dirigeant, c'est aussi, plus récemment, 
pour prospecter les motifs qui poussent à la création d'entreprise et à la réussite des 
premières années de fonctionnement. Dans ce cas, la motivation est plus ou moins 
assimilée à des qualités particulières de l'entrepreneur, celles consistant à se mettre en 
mouvement par rapport à l'environnement. 

Par contre, pour peu que I'on s'éloigne d'une définition simplifiée de la 
motivation (la motivation, c'est tout ce qui est moteur pour les salariés et le 
dirigeant), une double interrogation surgit : 

Qu'entend-t-on par la motivation du dirigeant de PME ? Terme à la mode, 
mot un peu magique sur lequel tout le monde semble s'accorder sans pour autant 
l'approcher avec précision, la motivation apparaît au premier abord comme un 
concept aux contours flous. Evoquant le plus souLrent le comportement (dynamique, 
enthousiaste, responsable, empathique, déterminé, ambitieux), faisant l'objet d'une 
fragmentation théorique. il semble qu'il embrouille plus qu'il n'éclaire lorsque I'on 

' '  Cf les travaux de K. Rlauat. Defiiiiiip the eiitrepreiieiir : a coriceptual indz l  of eiitrepreiisiirship H. Actcs du 
12'"" Conpris aiuiiiel du CCPME. 1995 : ou bieii aussi. 1:. Roumois et S. Brabet. <( Epistiniologie de la GRH >>, 

Symposiunl K06 ii l.AGT<ilf-I. 1 ,ille. 1592. 

1 2  G Le Botzrf. L)c ln conrpért~nce . essor sur irll attrnct~rtr (;trcllige. rd  d'Ory~iisation. Paris. 1994 



cherche à comprendre les constituants de la performance entrepreneuriale. Cette 
complexité d'approche du concept de motivation implique des difficultés d'un autre 
ordre : comment penser aux moyens de la développer, pour cet acteur particulier 
qu'est le dirigeant, si l'on ne sait pas précisément ce qu'elle est ? 

Pourquoi et comment motiver le dirigeant de PME ? En tant que réservoir 
d'énergie individuelle, la motivation peut être appréhendée comme une ressource à 
gérer. La motivation est de l'ordre du mouvement, de la vie, des ressorts de l'action. 
La motivation du dirigeant de PME est, du même coup, vecteur de dynamisation pour 
lui-même dans sa fonction et pour l'entreprise. Car, comme le dit caspar'" diriger une 
PME, (( c'est pouvoir vi~rre'~ le mzrltiple, l'incertain, I'aï?tagoni.mte el l'agressrfj le 
conlplexe, le chaïlgeaïrt. II filif donliner ;m stress fort et qlrotidien, avec l 'itiséczrrité 
vis-à-vis de soi-ntên~e qu 'il peut apporler ». Dès lors, se profile l'hypothèse que la 
part la plus essentielle de cette capacité à « pouvoir vivre » ne dépend pas que d'un 
apprentissage défini en terme d'accumulation de savoirs théoriques et de savoirs 
d'actionI5. La performance entrepreneuriale relève aussi profondément des dirigeants 
eux-mêmes, de la connaissance et de la çestion de soi. 

Dans le cadre de ce travail, nous cherchons précisément à saisir comment le 
dirigeant de PME fait marcher )) sa structure en analysant sa propre manière de se 
mettre en mouvement. Dans la mesure, en effet, où la P h E  se régule et se dynamise 
autour de lui, il est important de regarder comment il règle et acti1.e sa propre 
conduite, comment il se mobilise lui-même. La prise en compte du dirigeant comme 
personne humaine, à la fois motrice et source de tensions, sert de clef de voûte à notre 
approche. Pour comprendre la manière dont il impulse et conduit des projets, 
contribue à faire partager une culture, implique les hommes et développe un esprit 
d'équipe, il faut d'abord cerner ce qui le pousse à agir ou au contraire le freine. 

Au cours de son activité quotidienne marquée par l'enchevêtrement de la vie 
familiale et professionnelle, le dirigeant peut être soumis à des dificultés qui le 
déstabilisent (par exemple, des problèmes de santé d'un proche, la perte d'un 
fournisseur), à des événements prévisibles ou imprévisibles dont les effets sont positifs 
ou négatifs (comme par exemple une décision politique du type de ~ ' . ~ R T T ) ' ~ .  Ces 
événements présentent des répercussions variables sur le dirigeant en fonction de leur 

'? P. Caspar, éditorial de la Revue Education Pernianente: < <  La Sonnation des dirigeants B). Nol  13. 1993-1. p 9 

'' Propos soulignks à notre initiative. 

15 J.M Barbier. Sai,oivs tkéoriqzies et savoirs d'actior~: PUF. 1996. 

10 Améilagenient et Réduction du Temps de Travail. 



intensité et de leur aspect cumulatif. En outre, le dirigeant peut être sujet à diverses 
manifestations, expressions de troubles personnels et de dysfonctionnements d'ordre 
motivationnel : de la lassitude, de la fatigue, des pesanteurs décisionnelles, des 
impulsions qu'il contrôle parfois difficilement. Il peut éprouver des problèmes à se 
débarrasser de mauvaises habitudes, s'enfermer dans la routine, s'évader ou au 
contraire surinvestir dans l'implication au travail (au risque de perdre en lucidité et en 
créativité). Il essaie alors d'agir sur lui-même, parfois de façon irréfléchie et instinctive 
selon des mécanismes d'autorégulation, parfois de façon plus consciente et désirée, 
avec volonté et effort. Dans ce deuxième cas, il peut, par exemple, agir sur ses affects 
par une meilleure gestion émotionnelle, travailler sur ses processus cognitifs à travers 
des démarches de résolution de problèmes, utiliser des techniques de relaxation pour 
reposer l'esprit et le corps. 

Il est sans doute utile, en gestion, de comprendre comment l'action d'un 
dirigeant de PME sur les leviers personnels qui le dynamisent influe sur une 
meilleure performance entrepreneuriale. 

- II - 
Se motiver pour le dirigeant de PME : 
un enjeu entre intériorité et extériorité 

Caractérisée par la dimension humaine. la PME est un contexte 
organisationnel marqué par une étroite interaction entre les hommes : d'une part, 
entre tous ceux qui constituent le (( vivier humain )) de l'entreprise, du dirigeant au 
dernier collaborateur recruté et, d'autre part, entre tous ceux qui font que la P h E  
fonctionne (la clientèle, les fournisseurs, les acteurs financiers, les conseils extérieurs, 
etc ..). Toute interaction mobilise des processus psychiques qui (( soilt à la base dl4 
déijeloppenteilt cogwit~f et affeclif de l'être htrmain et représeï~te~lt la partie 
inmlergee de 1 'ii?ter-uctio~l ),'-. En conséquence, agir sur le comportement du dirigeant 
de PME, dans un but d'amélioration, ne peut pas se limiter à ce qui est visible. 11 faut 
aussi interpréter des phénomènes psychiques, parfois imperceptibles mais bien 
omniprésents Ces derniers sont souvent à l'origine de perturbations relationnelles 
(des quiproquos, des conflits latents ou ouverts, etc ...) pouvant freiner la dynamique 
de I'entreprise. 

1 -  J.F. Chanlat, L 'itrn'ii~idic clat1.s 1 'oi-gc~tcrrri.satiorr, I t s  d i~~r~~t~s io t t s  oribliées. ESKA. Presses de 1'IJniversitk de 
Laval? 1990, p 19 



Travailler sur la motivation du dirigeant de PME implique qu'il faille rendre 
intelligible l'expérience humaine et la saisir dans toute sa complexité et sa richesse afin 
de la gérer convenablement. De façon générale, gérer demande d'intervenir sur des 
réalités extérieures, principalement sur les ressources internes de l'entreprise et sur 
l'environnement. Mais gérer est aussi une pratique qui repose sur la réalité subjective 
du dirigeant, sur son intériorité. Comme le dit à ce propos Lapierre, « le dirigearit 
agit sur I'extériellr à partir de sa propre réalité intérieure » l s .  En d'autres termes, si 
1'011 suit cet auteur, ce qui anime le dirigeant au plus profond de lui-même, ce qui le 
fonde (ses valeurs, ses attaches familiales, sa conscience, sa trajectoire, son corps ...) 
va directement avoir des effets sur sa manière d'appréhender sa fonction et finalement 
d'agir. 

Ceci nous amène, en première analyse, à considérer le dirigeant dans sa 
singularité. Celle-ci combine plusieurs dimensions, à la fois biologique (il possède un 
corps physique qui l'incarne), à la fois psychologique (il est poussé par des affects, 
des états de réflexivité qui l'animent) et à la fois sociale (il revêt plusieurs rôles, à la 
fois d'ordre familial, amical et relationnel mais aussi professionnel dans le cadre de sa 
fonction de dirigeant). Ces trois niveaux sont reliés entre eux et s'influencent 
mutuellement. A l'échelle individuelle, ces trois composantes interagissent de façon 
plus ou moins intense selon les contextes et les personnes concernées. L'héritage 
biologique, les traits de la personnalité, l'histoire de vie marquent de leurs empreintes 
les conduites individuelles. Par exemple, selon la résultante qui s'en dégage, les 
composantes biologique, psychologique et sociale peuvent conduire a des attitudes 
négatives comme la résistance, l'effondrement, ou la réacthrité -4 l'inverse, elles 
peuvent aussi mener à vivre selon des attitudes positives comme l'empathie, 
l'ouverture pour la communication, l'écoute.. . 

Ceci nous amène, en seconde analyse, à prendre en compte ce qui engage 
l'individu dans des choix chargés de signification, ce que l'on qualifiera ici (en y 
revenant dans la suite de ce travail) de motivation (( intérieure ». La motivation 
concerne, en effet, les choix qui définissent et engagent l'individu, choix inscrits dans 
une histoire entre un passé, un présent et un futur. Elle est une énergie dont la 
direction et l'intensité dépendent fortement des projets du dirigeant dans un contexte 
donné. La motivation est donc à la fois liée aux propriétés autopoïétiques du dirigeant 
et aux caractéristiques du contexte de la PME. Gérer la motivation du dirigeant de 
PME ne peut pas se faire par rapport à des règles générales. On a donc besoin 

- - - -- 

'' L. Lapierre, << hitériorité, Gestioii et Organisatioii. de la réalité ps!cliiqus coiiune fo~idriiient de la gestioii >), 

iii J. F Chanlat (coord.). o.c. p 263 à 278. 



d'intervenir dans l'intérieur même de l'environnement du dirigeant, car on ne le 
changera que par rapport à son autopoïèse. 

Plus précisément, il va s'agir de rendre le dirigeant de PME acteur de sa 
motivation ou l'aider dans un accompagnement qui aille dans ce sens. En effet, tout le 
monde s'accorde pour dire que l'on ne peut motiver autrui. On peut tout au moins 
tenter d'éveiller l'existant, orienter les motivations, éviter les démotivations mais la 
création motivationnelle reste sous l'unique responsabilité de l'acteur. La 
problématique de la motivation du dirigeant de PME passe d'abord par un 
chemin personnel qui consiste à savoir se motiver. Ce chemin se construit en 
parallèle avec le chemin social (aider à la motivation d'autrui). En tant que tel, le 
dirigeant de PME doit éviter de se situèr dans un paradoxe qui consisterait à vouloir 
motiver les collaborateurs en négligeant, voire en omettant, de se motiver d'abord lui- 
même. L'approche réflexive de la motivation implique que le dirigeant de PME 
entame une démarche cohérente qui commence avant tout par une action sur ses 
propres levier motivationnels, avant la mise en place de techniques motivationnelles 
auprès de ses salariés ou toute autre action de type collectif. 

Pour se motiver, il n'existe pas de mode d'emploi, mais une forte 
sensibilisation à la connaissance de soi. La gestion de la motivation renvoie à la 
gestion de soi, notion qui demeure un problème existentiel central, car elle est au cœur 
de la vie de chacun. Cette tentative se conçoit au-delà des capacités fonctionnelles, 
car le dirigeant de PME possède aussi des capacités psychologiques qui sont autant 
des forces que des faiblesses pour l'entreprise. Par un travail sur lui-même, le 
dirigeant met en mouvement les conditions nécessaires a sa dynamisation à la fois 
personnelle et professionnelle. En d'autres termes, se motiver demeure un enjeu 
important pour le dirigeant de PME car il est le principal responsable de l'équilibre de 
toute sa structure. 

- III - 
Pour une approche constructiviste 

de la motivation du dirigeant de PME 

Comprendre les constituants de la motivation du dirigeant de PME pour mieux 
agir sur eux dans un but d'efficacité entrepreneuriale, suppose que notre recherche 
prenne un chemin explicatif particulier. Comme le propose  oua an'^, travailler sur le 

i Q  Y.F. Livian et P. Louan. (( Le voyage de la culture et de la niotivation H, in J. Rrabet (coord., Repen.~er la 
gestiot~ des ressoirrces iriiniairies ?. Ecoilomica, 1993. 



concept de motivation, en sciences de gestion, implique de choisir entre trois voies 
possibles d'approfondissement : 

. une voie d'analyse critique par l'exploration des fonctions du (( concept )) de 
motivation, pour mieux en approfondir les déterminants et les liens entre 
théories et pratiques organisationnelles ; 

. une voie d'instrumentation ouverte s'appuyant sur des recherches déjà 
réalisées en entreprises, mais dans une perspective plus constructiviste, 
historique et comparative ; 

. une voie de compréhension subjèctive entrant dans le cadre d'une orientation 
de recherche-intervention, afin d'aider à élucider les motivations au niveau des 
individus etlou des groupes, à évaluer leur dimension développante ou 
aliénante pour donner sens à l'action. 

Notre recherche emprunte ces trois voies de façon complémentaire, en 
s'intéressant plus particulièrement à la gestion motivationnelle du dirigeant de Ph@ et 
aux possibilités de développement des capacités managériales. Il est, en effet, toujours 
possible d'améliorer l'existant même si le fonctionnement optimal dans l'absolu 
n'existe pas. 

La recherche s'inscrit dans un cadre subjectiviste. Elle suppose que le dirigeant 
soit actif par rapport à une situation et non contraint par elle. Plus précisément, si les 
caractéristiques de la PME peuvent, dans une certaine mesure, limiter et déterminer 
ses choix, il n'en est pas moins libre et doué d'intentionnalité. 11 dispose d'une marge 
de liberté2'. Nous adhérons à la perspective qu'il existe une tension dialectique entre 
déterminisme et liberté. Nous nous situons au cœur de cette tension, non pour 
opposer ces deux postures sociologiques, mais pour les mettre en continuelle 
interaction. Toutefois, nous sommes favorable à une approche psychosociale qui 
intègre la dynamique propre du sujet. Dans cette perspective, il s'agit de se centrer sur 
le dirigeant comme (( sujet )) qui construit son expérience au jour le jour. A l'instar de 
~ u b e t " ,  qui estime que (( c 'est daln ce travail [de construction d'expérience] hi-  
même qzre sesfornie 1 'activité dzr sujet », nous tendons vers une position humaniste qui , 
plaide pour une théorie du « sujet ». Celle-ci s'oppose aux théories qui font de l'être 
humain plutôt (( un objet )) à diriger, à motiver, à contrôler. 

'% Crozier et E Frledherg L actcirr el le 9-strnie >,, Le Seuil. Pans, 1977 

? 1 F. Dubet. « Sociologie du sujet et sociologie de l'expérience 1); in << Penser le sujet n, Colloque de Ceris!., 
Fayard, Paris. 1993. 



La plupart des discours en gestion, notamment en gestion des ressources 
humaines (GRH), s'appuient sur deux hypothèses : 

. la première indique qu'il existe des liens entre la gestion des hommes et la 
compétitivité ou les résultats économiques de l'organisation. En d'autres 
termes, une dynamisation appropriée des hommes induit les performances 
économiques. 

. la seconde hypothèse montre qu'il est possible d'intervenir sur les hommes et 
leurs systèmes d'action, soit pour en améliorer l'efficacité, soit pour en 
diminuer les risques ou en corriger les dysfonctionnements. . 

Notre travail s'inscrit au cœur de ces débats ; il propose une double 
démarche : 

. une démarche compréhensive du phénomène motivationnel comme moyen de 
conduite du changement. 

. une démarche constructiviste en aidant le dirigeant à transformer, pour les 
faire évoluer, les liens de dépendance entre des problématiques personnelles et 
des enjeux organisationnels. 

En tant que phénomène complexe et mouvant. la motivation pose un problème 
concret d'observation. En effet, comment définir les contours d'un tel processus dans 
le temps et dans l'espace des évaluations possibles ? La dimension temps est inhérente 
à la notion de processus motivationnel car la préparation du dirigeant s'étend sur 
plusieurs années. Une perspective historique est donc indispensable pour observer les 
trajectoires tant personnelles que professionnelles. C'est pourquoi nous avons donné 
priorité à une approche clinique, c'est-à-dire centrée sur l'observation et la 
compréhension de dirigeants de PME en situation, afin de rendre compte de leur 
fonctionnement intérieur et de décrire les principaux mécanismes reliant cette 
intériorité à leur rôle managérial. 

- IV - 
Les intérêts de la recherche 

La problématique, telle qu'elle a été posée, oriente le travail sur le sujet de la 
gestion motivationnelle du dirigeant de PME. S'interroger sur les PME dans un 
monde en mutation implique non seulement de chercher à identifier leurs spécificités, 



mais aussi de questionner la place qu'y occupent des concepts décrits comme 
(( centraux )) dans les sciences de gestion. Il nous semble que les PME constituent un 
terrain dans lequel la motivation du dirigeant occupe une place centrale. 

La PME, de par les débats qu'elle suscite, demeure un objet dynamique qu'on 
peut essayer de circonscrire, même si elle est définie comme un système complexe 
dense. Mieux comprendre la PME, c'est donc accepter d'entrer dans cette complexité 
en commençant par interroger le dirigeant et savoir où il est essentiel d'agir. Nous 
appréhendons la PME comme (( une situation de gestion D * ~ ,  où (( les participants 
sont réîmis et doivent accomplir dans un temps déterminé, une action collective 
condîrisant à un résultai solinlis à lm jzrgentezlt externe )). Notre souci demeure de 
contribuer à une perspective de changèment et d'amélioration de l'efficacité des 
dirigeants, dans une approche contextualisée. 

Le premier intérêt de la recherche est d'enrichir le champ d'analyses 
autour de la PME. Notre travail a comme objectif principal d'apporter une 
contribution indirecte à la compétitivité des PME'~. 

Vu l'importance stratégique et organisationnelle du dirigeant de PME, il 
importe d'en connaître les processus psychologiques plus à fond, car ces derniers 
peuvent être des ressources ou des faiblesses significatives pour le fonctionnement ou 
l'évolution des entreprises. Notre démarche vise à resituer l'importance des enjeux 
humains, individuels et collectifs, par rapport aux déterminismes techniques, 
économiques, et plus encore financiers : la réalité psychique et sociale existe elle aussi. 
Les logiques qui guident le fonctionnement d'une PME sont bien plus que d'ordre 
économique et rationnel. Elles relèvent aussi de l'affectivité, du psychologique. Les 
aspects humains et intangibles de la gestion des PME sont des biens tout aussi 
déterminants, quant aux facteurs de succès, que les aspects matériels et tangibles. 

Diriger une PME exige de gérer la complexité par la conciliation de multiples 
contraintes et la recherche permanente d'équilibres multiples. Cela repose d'abord sur 
la recherche de l'équilibre du dirigeant lui-même. Cet exercice suppose qu'il sache 
osciller entre son intériorité (ce qu'il est) et son extériorité (ce qu'il fait). Nous 
pensons que la motivation, en tant que dynamique globale, doit se travailler dans le 
souci de recherche d'une cohérence motivationnelle (notion d'équilibration). Celle-ci 

22 S. Girin, (( Analyse eit~pirique des situations de gestion : éléments de théorie et de iiléthode )), iii 
Episternologics et scieïrces de gestiorr, A.C. Martinet (coord.). Economica, Paris, 1990. 

'3 La compétitivité des PME fut I'un des thèmes ceiltraus étudiés lors du 4'"' Congrès International 
Francophone sur la PME (CIFPME), « Con~petitivité et Identitk des PME' =fis et enjeux dans un nionde en 
mutation n, Nancy-Metz, Octobre 1998. 



réinscrit le dirigeant dans sa globalité d'être : en tant que personne humaine et en tant 
qu'acteur en organisation. 

En ce sens, le second intérêt du travail concerne la prise en compte du 
terrain psychologique et socio-affectif dans les questions de gestion managériale, 
à condition d'éviter le psychologisme et ses excès. 

Les sciences de gestion ne sont pas des sciences autonomes prises dans leur 
système explicatif propre. 11 faut retenir des aspects pertinents à la démarche d'aide 
aux dirigeants. Comprendre les fondements de gestion de sa motivation pour mieux 
l'interpréter et agir sur elle reste pour le dirigeant de PME un acte de gestion essentiel 
pour garantir la pérennité de  sa structure. Se motiver en tant que dirigeant de PME 
est une pratique de gestion qui se situe aux frontières de plusieurs sciences et de 
démarches différentes. Notre souci demeure de rester dans une perspective unitaire 
allant au-delà d'un amalçame artificiel de sciences diverses. Cette prise en compte de 
différents courants dans la gestion de la motivation du dirigeant de PME prend toute 
son ampleur au reçard des conclusions issues du colloque international de venise2? 

- La connaissance scientifique est arrivée aux confins ou elle peut commencer le 
dialogue avec d'autres formes de connaissance. Il >. a des différences fondamentales, 
mais aussi des con~plémentarités entre les sciences et les traditions des mondes 1 

- 11 n'est pas question de faire des projets çlobalisants. pas d'utopie. mais des 
reclierclies transdisciplinaires pemlettaiit des échanges d'namiques entre les sciences 
(( exactes >>: les sciences (( humaines )). l'art et la tradition. 

Le troisième intérêt de notre recherche est de proposer une investigation 
qui œuvre dans le sens d'une pluridisciplinarité << intelligente B. Car il s'agit 
bien de conférer à l'objet étudié une unité de signification scientifique 
acceptable. 

La motivation est un univers polymorphe et pluriel. Cette notion se caractérise 
d'une part, par la diversité des usages en organisation et, d'autre part, par la puissance 
des enjeux qui les accompagnent. Associées à quelques faiblesses théoriques et 
épistémologiques, ces réalités font qu'on y recourt souvent dans des conditions de 
confùsion conduisant à l'émergence de fortes critiques à son égard. Cet état de fait 
peut conduire même certains à s'interroger sur le bien fondé de son emploi en 
recherche, alors même qu'ils ne renoncent pas, pour autant, aux problématiques 

21 
(< La scieiice face aux coiifiiis de la connaissance )). éd du Félin. Venise. 1987 

11 

- 



qu'elle sous-tend. Notre démarche d'observation et d'analyse de la motivation 
s'inscrit dans une approche compréhensive du phénomène. Notre recherche souhaite 
faire avancer les connaissances sur un sujet complexe auquel les chercheurs en gestion 
ne s'intéressent pas toujours de manière appropriée. 

Sur un plan théorique, notre objectif est de produire une intelligibilité du 
phénomène, c'est-à-dire de construire un ensemble de propositions raisonnées 
permettant de L'implication professionnelle des dirigeants influence leur 
dynamique motivationnelle globale ou est influencée par elle. Cette dynamique est 
reliée à tous les objets potentiels de motivation, qu'ils soient d'ordre personnel ou 
professionnel. Elle se traduit par une énergie plus ou moins grande et plus ou moins 
investie. Elle dépend des contextes (individuel et organisationnel) et aussi des 
conjonctures (les trajectoires évolutives du dirigeant et de la PME). 

Le quatrième intérêt de notre recherche est de questionner un processus 
dont la gestion participe à un renouvellement des pratiques motivationnelles au 
niveau des dirigeants de PME. 

Les sciences de gestion ont comme utilité de guider l'action : (( I'objectrfde In 
science n 'est pas de .faire lrne p~.éte?~d~/e descriptiorl de la réalité, car celle-ci est et? 
fair in-édzrctible à zm sel// point de Ivre, mais d'en dotlller tine représe~rtation 
meilleîrre, et? ce sens qi~'elle s'avére p1lt.s opératoire en vie d'acrio?~ données et de 
I'élahorafio?~ de norlilelles hypothèses »'6 Si notre démarche d'observation et 
d'analyse de la gestion motivationnelle s'inscrit dans une approche compréhensive du 
phénomène, la thèse répond à un double enjeu, à la fois descriptif et prescriptif C'est 
dans cette dualité du projet de connaissance que nous situons l'intérêt principal de 
notre recherche : nous nous centrons dans une perspective constructiviste avec la 
possibilité d'interagir avec les dirigeants de PME pour un projet de connaissances 
compréhensif Sur le plan pratique, notre recherche vise à produire une grille de 
lecture spécifique de la motivation permettant d'apporter un ensemble d'éclairages 
utiles aux dirigeants de PME. 

Il s'agit d'accompagner le dirigeant de PME dans des interventions 
possibles sur sa motivation. Aussi, le dernier intérêt de ce travail consiste en la 
proposition d'un mode d'agir sur la motivation du dirigeant de PME. 

25 F. Waclieus. .2fcthodts qita1irarive.s de recherches en gestion, Econoriiica. 1396. 

" P. Gérin. L 'Pi,aIlratio~~ des psi~cl~othr;vapies; éd PUF; 1983. 



- v -  
Organisation de la thèse 

La thèse se présente en deux volumes à la fois distincts et complémentaires. Le 
premier correspond au travail de recherche proprement dit ; le second, dont le 
caractère est confidentiel, présente l'ensemble des entretiens réalisés lors de la phase 
terrain. 

Nous avons organisé la thèse (Tome 1) en sept chapitres. Les trois premiers 
présentent le cadre théorique ; le quatrième est consacré à la méthodologie ; les 
chapitres suivants, 5 et 6, concernent l'investigation empirique. Enfin, le septième et 
dernier chapitre propose une synthèse 

Dans le premier chapitre (« La PME, U~le eeiltreprise humaine »), après une 
reconstitution chronologique de l'évolution de la PME à travers l'histoire économique 
et sociale de la France, la légitimité du contexte PME est mise en question du point de 
vue des sciences de gestion. Ce débat débouche sur une recherche des limites de 
définition de la PME ; il met en avant la place centrale accordée au dirigeant. Comme 
la dynamique de la Ph= dépend fortement de celle du dirigeant, la motivation 
apparaît comme une clef de lecture intéressante pour mieux comprendre et gérer ce 
principe de dynamisation à la fois individuelle et organisationnelle. 

Le second chapitre (« La motivatiort, 1417 concept à riii1cauler ») présente tout 
d'abord les approches traditionnelles du concept de la motivation. Il évolue, par la 
suite, sur l'étude du phénomène motivationnel au cœur des situations de travail. Les 
apports et les limites de ces deux analyses sont ensuite mis en perspective et critiqués 
au regard de la problématique de recherche. Enfin, ce chapitre expose notre approche 
de la motivation du dirigeant de PME en mettant l'accent sur une approche réflexive - 
se motiver -. 

Dans le troisième chapitre (« Se gérer en tant qzte dirigeai11 de PME »), la 
gestion de la motivation du dirigeant de PME est abordée par une étude sur ses 
facteurs constituants et dynamisants. Nous préconisons la gestion de soi comme base 
de l'auto-motivation. Nous développons ensuite le modèle d'analyse de « l'agir 
motivationnel ». 

La quatrième chapitre (« Povr znîe approche renozivelee de la motivation dzr 
dirjgeazlt de PME ») est entièrement consacré au protocole méthodologique de la 
recherche. Après le choix d'un ancrage épistémologique de travail, il développe 
l'aspect qualitatif et participatif de notre démarche. Il présente ensuite les aspects du 



traitement et de l'interprétation des données recueillies auprès d'un échantillon 
d'analyse de treize dirigeants de PME en situation. 

Les cinquième et sixième chapitres (« La motivation ert action ») concernent 
l'analyse longitudinale et approfondie des 39 entretiens enregistrés. Le chapitre 5 
s'intéresse plus particulièrement à l'étude des premiers entretiens, assimilés à des 
récits de vie. Il permet l'élaboration d'un premier socle de matériaux de base pour 
saisir l'actualité motivationnelle de chaque dirigeant de l'échantillon. Le chapitre 6 

s'appuie sur le chapitre précédent pour tenter de mesurer l'évolution de la dynamique 
motivationnelle des dirigeants et ses répercussions gestionnaires au sein de leur PME 
respective. 

Dans le septième et dernier chapitre (« Se motiver, zrrl erljezr potrr le dirigeant 
de PME »), nous proposons une synthèse des résultats issus de l'analyse croisée entre 
le travail théorique et la partie empirique. 11 propose, en final, un exemple 
d'accompagnement de la motivation du dirigeant de PhE.  à travers la présentation 
d'une technique spécifique que nous utilisons dans le cadre de notre activité 
professionnelle. 



CHAPITRE 1 : 

LA PME, UNE ENTREPRISE HUMAINE 

1) LA PME : ENTRE TRADITION ET RENOUVELLEMENT 

1.1) Les métamorphoses de la PME 

1.2) Le renouveau de la PME en débat 

1.3) Une recherche de définition et des limites de la PME 

II) LA PME : LW SYSTEME SOCIAL CENTRALISE AUTOUR DU DIRIGEANT 

II. 1)  Le dirigeant comme point nodal du système de gestion de la PME 

11.2) Le dirigeant de PME : de fortes spécificités 

11.3) Le dirigeant de PME entre moteurs et tensions 

III) LA MOTIVATION DU DIRIGEANT DE PME: blTE DIMENSION 
OUBLIEE ? 

III. 1) De la motivation des (( dirigés )) à la motivation du dirigeant 

111.2) Des visions parcellaires de la motivation du dirigeant de PME 

111.3) L'utilité d'une recherche sur la motivation du dirigeant de PME 



(( Identité : le nzot m'a séduit, niais n'a cessé, des arnlées durairt, de me tourmerlter. 
A lui seul, il repose, abordé de biais, tous les problèmes que je viens de présenter, 

et il en ajoute quelques autres. Manrfeste est son ambiguïté : 
il est une série d'interrogatior~s ; 

vous répor?dez à l'une, la szrivatzte se présente aussitôt, et il n 'y a pas de fin ». 

(F. Braudel. L'identité de la France. 1986) 

(( Les graltds sont plzîs.faibles que les petits » 

(B. Werber. Le jour des fourmis. Extrait) 

« Depuis des seniaitles, je lis et relis ce qui a été plrhlié par les n~eilleurs a14telrrs sur 
l'orgai~isatior~ des entreprises ; tout me para fi conçzt pour fo~lctiot~iler dat~s ut1 

ntonde de certitudes so~tnlis à des lois inta~gihles : décidément, la scie~lce de 
1 'orgai~isatio~t dzr travail est aussi déterministe que les autres ; 

c'est probablenient ce qui l'a fait progresser dans l'ordre des choses, 
tandis qzl 'elle s'éloignait du monde des viijailts, soumis a l'aléatoire ; 

je pellse à ces er~treprises qui capotent dam le cha)~genzent, au nom des lois de 
l'ordre, 1esquelle.s inzpliq~rerrt la stabilité dans la tête de leurs dirigeants » 

(P. Doré. Le cinquième pouvoir. 1988) 



CHAPITRE 1 : 

LA PME, UNE ENTREPRISE HUMAIIVE 

Sur le plan historique, la dynamique de l'actikité entrepreneuriale en France a 
toujours été caractérisée par la forte dichotomie entre grandes et petites entreprises. 
Toutes deux, à l'heure actuelle, vivent dans un environnement économique et social 
particulièrement mouvant. Face à cela, l'entreprise, au sens large du terme, doit 
évoluer vers de nouvelles formes organisationnelles, pour rester pérenne. Elle peut 
graduellement transformer son actualité structurelle et organisationnelle, ou innover 
dans des contextes d'actions à forte flexibilité. 

A l'heure actuelle en France, l'amélioration de l'efficacité de la PME demeure 
un enjeu essentiel car cette typologie d'entreprises est fortement pourvoyeuse 
d'emploi (elle englobe plus des 213 des emplois privés). Elle est aussi reconnue 
comme mieux adaptée aux besoins de changement requis par les multiples évolutions, 
qu'elles soient d'ordre technologique, économique, politique et sociale. Ce 
phénomène ne cesse de se développer dans les pays industrialisés : « au co~cl-s des 
7 117gt Hoi~tetlses 119 73-1 993), qui ont stri~~i les b'i~tgt Glorietrses 11950-1 9 701, force 
es1 de coitstuter que le tissu des petites entreprises a résisté et1 se régénéra~it 
forn~idablenient, alors qlre les grandes orga~ trsatio~zs « ntailagériales » 

s 'effo~~draienr )) 27. C'est la raison pour laquelle, le nombre de colloques, de revues et 
de thèses de doctorat consacrés à la PME augmente de plus en plus, ce qui mène 
beaucoup de chercheurs à parler d'une (( identité épistémologique )) de la P M E ~ ~ .  

Dans un premier temps, nous tenterons de cerner les multiples métamorphoses 
de la PME, amenant celle-ci à osciller entre tradition et renouvellement. Plus 
précisément, et malgré la réalité des débats contradictoires autour des PME, nous 
montrerons que leur existence en France n'est ni fortuite, ni une survivance du passé, 
mais bien un phénomène réel confirmé par le maintien, dans le temps, d'un nombre 

2s O. Torres, Pour une approche critique de la spécificité de gestion de la petite et mo'enne entreprise : 
application au cas de la globalisation n, Thèse de Doctorat en Sciences de Gestion; Université de Montpellier 1- 
1997. 



important de PME à côté d'entreprises de grandes  dimension^^^. Ensuite, nous 
approfondirons ce que recouvre le contexte PME pour en préciser les aspects de 
reconnaissance et de définition. Si la question identitaire des PME reste un champ de 
tensions qui pose question, leur forte hétérogénéité est largement reconnue par les 
chercheurs en sciences de gestion. Certains traits semblent s'imposer pour leur 
conférer des spécificités qui fassent consensus, notamment dans le cadre des questions 
de gestion. 

Parmi ces caractéristiques dominantes, la place prépondérante accordée au 
dirigeant demeure certainement la plus importante. Ce sera le second développement 
de ce chapitre. Nous montrerons que la PME est avant tout une entreprise humaine 
dont l'existence et la vie sont essentiellement liées à un personne : le dirigeant. Il est la 
base, le fondement de l'entreprise et la condition de son existence, de sa survie et de 
sa croissance. Les deux sphères sont intimement liées et on ne peut aborder la 
problématique de la PME sans aborder celle de son dirigeant. 

Le dirigeant demeure un acteur omniprésent dans la PME et toutes les actions 
importantes du management de l'entreprise lui sont attribuées. C'est autant de défis 
au quotidien qui le placent au cœur de tensions qui interrogent sur ses rôles, ses 
compétences, et aussi sur sa dynamisation. Le troisième développement de ce chapitre 
aura pour objet de démontrer en quoi la motivation nous paraît une clef de lecture 
intéressante pour interroger la dynamisation du dirigeant de PME. 

'' P.A. Julien et M. Marchesnay, La perire etrtr-eprise, Vuibert, Pans. 1987 



II) LA PME : ENTRE TRADITION ET RENOUVELLEMENT 

Longtemps reléguée dans l'ombre de la grande entreprise, la PME semble 
recouvrir, depuis une vingtaine d'années, une nouvelle légitimité. Cette évolution, 
dont les lignes de force méritent dans un premier temps d'être saisies (l), s'est 
traduite par un renouvellement des approches conceptuelles de la PME (2). Celles-ci 
se développent dans le sens d'une reconnaissance de modes d'organisation 
différenciés, au delà des seuls critères quantitatifs comme la taille. Les divers aspects 
de la PME sont ensuite mis en questionnement (3) pour nous permettre un 
positionnement sur une définition possiblg de ce type d'organisation. 

1.1) Les métamor~hoses de la PME 

L'histoire de la PME se trouve en partie liée à celle de l'économie industrielle. 
Le Moyen Age connaît déjà la forte présence de la « petite entreprise » par l'activité 
des ateliers et des échoppes, lesquels ont contribué à façonner les formes 
traditionnelles de PME, dont on trouve aujourd'hui la trace dans le petit commerce et 
l'artisanat classique. L'époque de la Renaissance voit aussi la montée d'un système de 
production plus industrialisé qui, à partir du XVIIIème siècle, marque l'avènement des 
grands groupes industriels qui ne cesseront de se développer. II faut attendre la 
période récente pour voir les PME connaître des évolutions majeures qui contribuent 
à leur renou\.eau. 

Du maître d'atelier corporatiste 
au patron industriel des grandes entreprises 

Du Moyen Age au XVIIIème siècle, le cadre structurel de la vie économique 
française est composé d'une vie urbaine croissante, associée à une forte ruralité, tant 
seigneuriale que paysanne. Au sein des villes, une réalité entrepreneuriale s'exprime 
déjà à travers trois univers spécifiques du travail 30 : 

. un univers communautaire des maîtrises et jurandes où la hiérarchie sociale 
s'imposait et où chacun appartenait a un corps doté d'un statut juridique a\ec ses 
usages. son saint-patron et sa chapelle à l'église Parmi ces corps, les associations 

30 P. Verle!, Ejirvc,prises et erirreprejieitrs, Hachette, Paris, 1994 



professionnelles, les « métiers » désignés sous le terme de corporations, constituaient 

des monopoles où les maîtres dirigeaient compagnons et apprentis. 

. un univers bourseois des né-ociants, souvent appelés négociants-aventuriers: qui 

excellaient dans les domaines du commerce et de la finance, au détriment d'une 

expérience de la maîtrise des techniques de production et de la gestion de la main- 

d'œuvre. 

. un univers manufacturier. voire pré-industriel, ayant développé un savoir-faire et une 

créativité techniques qui firent la prospérité et la réputation de certaines villes, comme 

la fabrique d'armes et de quincaillerie de Saint-Etienne et de Saint -Chamond. Face à 

ces maisons de négoce souvent internationales, coexistaient d'autres fonnes 
d'organisation assimilables à la notion « d'entreprises ». Il s'agit des manufactures 
d'Et& (chantiers navals: manufacture royale des glaces de Saint-Gobain, ...) qui, selon 
leur degré de complesité interne, avaient plus ou moins intégré des activités 

productives et développaient déjà une certaine discipline au tra\-ail3'. 

Par la suite, au moment de la révolution française et jusqu'au XIXème siècle, 

la vie économique se transforma rapidement, la petite structure prenant le pas sur les 

ateliers, encouragée en cela par les pouvoirs publics : « la pensée rii~olution?taire 
mettait i'acceitt szlr la propriélé privée, I'indi~*idzi et la libre ei~treprise, el? 
particulier la petite er mojJetule, en bozidani qtielque peu le coïlcept d'accumzilation 
de capital, par méfiance des p l d s  eilsen~hles et des moizopoles f i  ", 

C'est dans ce contexte qu'à côté de l'artisanat, toujours vivace, se sont 

développées les proto-fabriques préfigurant déjà l'usine moderne". Autour d'une 

manufacture se développe un réseau de petites unités qui se voit sous-traiter une 
partie de l'activité productive. Dans ce cadre organisationnel qui préfigure les 

re!ations actuelles de coopération entre PME et grands groupes (par de la sous- 

traitance de capacité ou surtout de spécialité), l'entrepreneur a plusieurs rôles. Il doit 

savoir organiser et coordonner la production, maîtriser les techniques, percevoir 

l'évolution des marchés, mais aussi diriger la main-d'œuvre et investir. Il s'active 

souvent dans des ateliers urbains qui grossissent et deviennent de petites et moyennes 

3' G. Ga!.ot, <( Dispersion et concentration de la draperie sedanaise au X V m h e  siècle . l'entreprise des Poupart 
de Neuilize )); R a v e  du Nord. Tome LXI, N0230, Janvier-Mars 1979. 

'' A. Bizaguet, (< Un cinglant dÈmenti aux prévisions de la théorie iconomique : le renouveau du phenornéne 
PME >). La Revue di1 TrÈsor. No 10- Octobre 199 1 ; p 3 5 .  

33 F. Braudel, Cii~ilisatiori niatericlle, Economie et Capifalisme, .Yl.--YlTIIenie siècles. Tome iIl . le temps du 
monde, A. Colin, Paris, 1980. 



entreprises, certaines d'entre elles sont même de véritables usines par le nombre de 
leurs  ouvrier^'^. 

Avec le développement industriel, les patrons du XIXème siècle appliquent un 
certain encadrement social, communément appelé « patronage ». Celui-ci s'articule 
autour de quatre pôles : l'instruction et l'éducation, le logement, l'assistance et la 
formation morale. L'entreprise est considérée comme une famille et « ces liens 
personnels d'attachemerzt envers le patron, par aillezrrs souvent zili notable respecté, 
ne pou~~aient que plzrs drfJiciIemer1t s'établir envers zine directiorl ailotlyme. Le 
patroilage était ainsi beaucoup plus fréquent dans les eritreprises dirigées par le 
fondateur ou par lm desce~ldant d'zme dynastie parrotlale que datu les ei~treprises 
managériales »". 

En conséquence de quoi, durant toute la période de l'industrialisation, le 
monde patronal revêt deux composantes fortes, à la fois patrimoniale et aussi 
familiale. Pour ~ a ~ l i o ~ ~ ,  le patron français dirige une entreprise (( qui est aiJaitt tout zi?? 

hier1 fanlilial, z4r1 patrinioitle dont il a hérité et q21'iI doit traiîsnîettre à ses 
descendaiîts, si possible en l'ayant accru. Mais &tis cette recherche de la 
croissance, la crai~tte dzr risque et de la déchéance eco~zomiqzre ef sociale dzr failli, 
I 'enzpol-te le plzrs so~rve?it sur I 'attrait de la grandezrr et de la puissailce. La première 
qualité d'une botîne gestiorl es/ donc d'être prudente : 'en bori père de famille ' ». 

Par la suite, les entreprises qui vont assurer une part croissante de la 
production industrielle apparaissent entre 1880 et 1930 dans des secteurs spécifiques 
tels la sidérurgie, les chemins de fer, l'électricité, la chimie, etc.. Toutefois, celles-ci 
« foilctionnent toujours e i ~  synlbiose avec zril tissu très i~i~yace de petites et moyennes . - 
entreprises »' . Grandes entreprises et petites structures paraissent ainsi coexister 
selon une « structuration de l'économie en plusieurs étages » pour reprendre 
l'expression de Braudel 

Le XXème siècle consacre la domination des grandes structures, aidée en cela 
par les théoriciens de l'organisation industrielle (mise en place de la parcellisation, de 

'4 Vers 1720, plus de 100 fabricants constituaient la manufacture cirapiire de Sedan, employant 13 000 
travailleurs souvent d'origine rurale : c'était un véritable univers composé de petites entreprises. 

70 J.Saglio, (( L'indépendance. projet patronal D, dans Patrons et Parronar, Economie et Humanisme, K0 236. 
Juillet-Août 1977, p 23. 



la spécialisation, des grandes séries) ou bureaucratique que sont, entre autres, Taylor, 
Weber et Fayol. Les modèles bureaucratiques et industriels, incarnés par les grandes 
organisations, sont alors porteurs d'efficacité. 

Jusqu'au lendemain de la seconde guerre mondiale, c'est ainsi la confirmation 
des grandes structures, renforcée en cela par le besoin de reconstruction et le 
développement des moyens de transport et de la production d'énergie. C'est dans ce 
cadre nouveau que 1'Etat lui-même favorise l'émergence de grandes unités publiques 
donnant ainsi une justification supplémentaire à la domination de la grande entreprise. 
Pour Schumpeter, la grande dimension joue un rôle majeur dans le processus de 
croissance économique, processus non ~ u l e m e n t  inéluctable, mais aussi nécessaire et 
souhaitable. Il en fait l'essence même du capitalisme : « nous sommes obligés de 
reconnaître que l'entreprise géante est finalement devenue le moteur le plus puissant 
de ce progrès et, en particulier, de l'expansion à long terme de la prodziction 
totale »". 

Cet état de fait de la suprématie de la grande taille connaît son apogée lors des 
« Trente Glorieuses » (Fourastié, période 1945-1975), notamment par la mise en 
euvre  de grands programmes industriels, des commandes de 1'Etat : « le poids des 
petits étab1issen1ent.s industriels s'esf réduit, en France, aux Etats-Unis et en 
Allemagr~e, de plus de 30% dzi début du siècle au début des années 70, nlalgré zln 
regain passager /ors de la crise des années 30 « ". 

Le renouveau de la PME 

C'est vers 1975 que la tendance commence a sYin\.erser. La prédominance des 
grands groupes est remise en question par la conjonction de trois évolutions 
déterminantes : 

. une forte évolution sociale dans le sens de besoin d'auronomie, de prise en compte de 
I'individu comme personne humaine en recherche d'accomplissement. Or. comme le 
souligne Sch~macher~ '~ auteur de la cilibre formule du << small is 
beautifùll )) : « quelle est la signification des termes démocratie. liberté, dignité 

38 J. Schu~llpeter. Capitalisn~e, Socialisnie et Démocratie, Payot. Paris 195 I . 195. 

39 E.Péréa et B.Savoye, <( La poussée des PMI en Europe et l'exceprion al laande n, JNSEE PremiSre, N0236, 
Février 1993. 

40 F.E. Schumacher. Sn~all is beaut~ull,  Le Seuil , 1978, p 75 



humaine. niveau de vie, réalisation de soi-même. accomplissement ? Est-ce une 

question de biens ou de personnes ? Cela concerne bien sûr les personnes. Mais les 

gens ne peuvent être eux-mêmes qu'au sein de petits groupes, d'une taille 

convenable. II nous faut donc apprendre à penser en termes de structure articulée, 

capable de faire-face à une mulfiplicité de petites unités D .  

. une amorce d'activité économiaue glissant de l'industrie vers les services, 

mouvement favorisant la multiplication de petites structures à faible capital axées sur 

des activités de proximité (les services de faire et de conseil pour reprendre la 

distinction de Julien et ~ a r c h e s n a ~ ) ~ ' .  

. les effets du premier choc ~étrolier de 1974 suivi du début de la crise économique. 

La création d'entreprise devient alors un levier privilégié des politiques économiques 

repris dans les actions de différents gouvernements occidentaux. Par exemple, en 

France, le véritable renversement de situation date en fait du VIIème plan avec la 

désignation complémentaire d'un délégué à la PMI en 1976 et d'un secrétaire d'Etat a 
la PME en 1978. renforcée en cela par la publication de deus ktudes américaines en 

1979 et 1984 démontrant que les PME étaient les entreprises les plus pourvoi\.euses 

d'emplois4'. Le phénomène du renouveau des PME est encore plus affirmatif en 

France, dans le cadre du Xème plan en 1983 : << Seules les petjres unités. capables de 

s'adapter rapidenîent à In moztvance du marché aux hatttes rechnologies, à l'aspect 

ponctuel de besoins nouveaux. peuvent être le -fer de lance de l'économie, 

contrairement aux grands groupes qui en constituent l'assise Cohen ( 1 9 8 9 ) ~  

parle à ce propos d'un c( état brancardier )) \-enant au secours des groupes mais 

surtout en développant des pratiques daincitation à la création d'entreprise. 

L'idée commence ainsi à se faire entendre que  les PME répondent mieux aux 

nouvelles aspirations sociales et économiques et apparaissent mieux armées pour 

résister à la crise. Selon ~ r n i o t ~ ' ,  « la PME est alors passée du statut de s~rriiijar~ce 

41 P.A Julien et M. Marchesnay, Lapetite Entreprise, o.c, p 120 à II1 

42 En 1979, conclusion du rapport de l'économiste américain David Birch : sur pris de 6 millions de firmes, 
82% des créations nettes d-emploi réalisées entre 1969 et 1976 étaient le fait d'entreprises employant moins de 
100 saiarirs. Une autre étude américaine, concernant la période 1971-198 1, démontrait que les PME de inoins 
de 500 salariés avaient créé les 315 des 20 millions d'emplois générks en dix ans- alors que les 500 plus grandes 
sociétés en suppriinaietit~ durant la même période, 1 600 000. 

'' Rapport du Ministre du Plan et de 1.Aménageinent du Temtoire. Vol m. 1983 

43 E Cohen, Epistémologie de la gestion, Encyclopédie de Gestion. Economiîa. Paris 1989 

45 M. Amiot. Les niisèrcs dir pa~ronat, l'Harmattan, 1991; p 85 



archaïque destinée à périr, au statut d'organisme contemporain de son époqzre, et 
digne d'intérêt.. . » ? 

Cet intérêt pour les PME s'est traduit parallèlement par un développement des 
travaux de recherche en la matière. En sciences de gestion plus particulièrement 
émerge l'idée que les PME constituent des organisations particulières et non plus une 
miniature de la grande entreprise. En effet, le contexte organisationnel de la PME 
semblait jusqu'aux années 70 le plus souvent relégué au second plan par les 
chercheurs qui ne faisaient qu'y transposer des regards et travaux issus du terrain des 
grandes entreprises. Le monde scientifique lui confère désormais une nature d'entité 
spécialisée digne d'intérêt et pouvant $inscrire dans une démarche spécifique de 
travaux de recherches. Nombre de ces derniers se sont efforcés de mettre en débat la 
nature même du renouveau qui affecte les PME. 

1.2) Le renouveau de la PME en débat 

Trois types de débats peuvent caractériser les recherches autour du renouveau 
de la PME. Un premier concerne sa portée ; un deuxième est lié aux acteurs qui 
alimentent, dans la durée, le mouvement de renouveau de la PME. un troisième ligne 
renvoie au statut scientifique de la PME en sciences de gestion. 

Un renouveau de la PME à portée variable 

Pour les uns, le renouveau manifeste de la PME est à la fois moteur et 
conséquence d'une mutation profonde de la société. Ainsi, pour Julien et Morel, la 
prise de conscience progressive de l'importance du phénomène de la PME appartient 
« à la dq'nan~ique czrlt~trelle d'une transition, d'une société en mzrtation »j6. Les 
termes de ce changement, par exemple, prennent place dans le cadre d'une « rupture 
des formes hiérarchiques » qui a pris naissance dans la culture contestataire des 
années 70 : émancipation féminine, luttes sociales contre les modes de production 
fordiste, revendications élargies des droits de l'individu ... La montée de 
l'individualisme devient un thème récurrent depuis l'après-guerre; et  ong gin" parle 
alors d'un « individualisme actif et entrepreneurial ». 

- - -  ~- - ~- 

46 P.A. Julien et B. Morel, La Belle Entreprise, Boréal, MontrCal, 1986, p 33 

4: O. Mongin et alii, Fruitce : les rki~olutioirs invisibles, C. L é y ;  Saint-Simon. Paris, 1998. 



Pour d'autres, le mouvement de renouveau de la PME présente une 
portée structurelle dans le sens d'un rééquilibrage entre grandes et petites 
entreprises et non d'un réel retour en faveur de la petite structure (GREPME)~'. En 
effet, pour répondre favorablement aux conséquences de la crise, les grandes 
entreprises ont mis en place des stratégies spécifiques qui, pour certains auteurs, 
entrent dans un véritable processus de (( PMI-sation »49, voire de (( miniaturisation des 
groupes industriels »50. Parmi ces principales stratégies adoptées, on distingue 
l'externalisation (recours massif à la sous-traitance), l'intrapreneurship (création de 
petites unités par les grosses sociétés avec direction donnée à des cadres du groupe), 
l'essaimage (prise de participation minoritaire des grandes sociétés dans le capital de 
petites sociétés indépendantes créées par elles). 

D'autres chercheurs tendent à minimiser la portée de ce mouvement de 
renouveau. Deux séries de raisons sont mobilisées : ils invoquent, d'une part, des 
raisons liées à la difficulté de définir clairement ce qu'est la PME ; ils soulignent, 
d'autre part, que même si l'on retient des critères tangibles, comme l'extension du 
nombre de création d'entreprises, il s'agit là d'une expansion qui reste illusoire dans la 
mesure où nombre d'entreprises meurent après trois ans d'existence (plus de 50 % si 
l'on retient les données gouvernementales). Comment alors raisonner en terme de 
(( renouveau )) alors que le taux de mortalité est si élevé ? On retrouve ici les thèses 
défendues par des auteurs anglo-saxons comme Léonard ou Storey et ~ o h n s o n ~ ' .  

Les acteurs du renouveau de la PME 

Une ligne de débat porte directement sur le rôle attribué aux acteurs 
parties prenantes du dynamisme des PME. Pour certains, il  revient surtout à 
des acteurs institutionnels, soucieux de nourrir le mouvement de renouveau des 

a GREPME (Groupe de Recherche en Economie et gestion de la PME), Les PAIE : bilan et perspectii!es; sous 
la dir. de P.A. Julien, Economica, Paris 1994. 

40 E. de Banville, L'erltreprise entre la P:ZI-sation et lëi~oltrtior~ des réseairx de solidatité; C.R.E.S.A.L, 
Université de Saint-Etiexme, Juillet 1983. 

'O M. Delattre; << Le progrks des PIvîE dans la crise, La PME dans un monde en mutation )), Communication au 
colloque de Trois-Rivières, 1984. 

" J.S. Léonard, On file size distrihrrtiorl ofenrploynlerlt and establisilnienr: 1V.P K01951, Cambridge; National 
Bureau of Economic Research. Juin 1986. 

D.J. Store' et S. Johnson. << Job gencration in Rritain : a reviea- of rexnt  studies D, intematioi-ial Small 
Business Joiimal; Vol 3, N04, &té 1986. 



PME. Ganne soutient I'idée que le développement des PME serait étroitement lié au 
mode de gouvernance de l'état français, et non vraiment issu d'un phénomène de 
spontanéité de la part des dirigeants eux-mêmes. Les diverses incitations étatiques en 
faveur de la création d'entreprise procèdent sur la période récente, non seulement 
d'un souci de favoriser le lancement d'entreprises innovantes dans les technologies de 
pointe (informatique, électronique, biotechnologies, ...), mais aussi d'une volonté de 
répondre à des objectifs sociaux particuliers (création d'emplois et lutte contre 
l'exclusion, par exemple). Selon Laborie et aliS2, l'action de 1'Etat c accélère )) la bi- 
polarisation de l'économie française : forte concentration des grands groupes et 
décentralisation locale favorisant le terrain des PME. Au sein de celles-ci, deux types 
d'organisations émergeraient : les PME de sous-traitance jouant sur le faible coût de 
leur main-d'oeuvre, et les PME spécialisées, jouant de leur technique et de leur 
flexibilité. Le besoin étatique rejoint le besoin des grandes entreprises soucieuses 
de maintenir en leur périphérie un réservoir d'innovation et de flexibilité. 

Pour d'autres auteurs au contraire, le développement des PME ne saurait 
être réductible aux effets conjoints des pouvoirs publics, des grandes entreprises et 
des établissements financiers. 11 puise sa vigueur dans des initiatives individuelles, 
dans la dynamique des projets personnels et professionnels. Ce qui fait dire par 
exemple à Boutillier et ~zunidisj '  que l'entrepreneur est devenu un véritable (( agent 
social », créateur de richesse contribuant ainsi à faire avancer la société, mais aussi 
produit de cette société au travers d'une socialisation qui l'aura façonné et doté en 
ressources. Ces auteurs reprennent à cet égard I'idée de capital social défendue par 
  ourdi eu" . 

Un statut scientifique objet de controverses 

C'est depuis plus d'une vingtaine d'années qu'un débat s'est engagé 
concernant le statut scientifique de la PME en sciences de gestion, débat partagé entre 
deux courants distincts et se développant conjointement : 

'' J.P. Lahorie. J.F. Langurnier et P. de Roo, (( La politique française d'arnenagement du territoire de 1950 à 
1985 n1 La Docunentation française, Paris. 1983, p 85. 

'' S. Boutillier et D. Uzu~iidis, O.C. 

' P. Bourdieu. Les héritiers. les étudia~irs er la culture, éd de Minuit, 1963 



. le courant de la spécificité, qui a pour projet de mettre en évidence les traits 
caractéristiques des entreprises de petite taille et de proposer une théorie 

spécifique de la PME. 

le courant de la diversité, qui cherche à établir des typologies dans le but 

d'ordonner et de classer l'hétérogénéité du monde des PME. 

Evoluant en parallèle durant la période 1975-1985, ces deux courants 
antagonistes vont permettre, dans les dix années suivantes, l'émergence et le 
développement d'une troisième approche dite de synthèse, suivie à l'heure 
actuelle par un courant récent, celui de la dénaturation des PME. Dans un 

premier temps et accompagnés de 170uvràge de ~ o r r è s ~ ~ ,  nous proposons de présenter 

les principes fondamentaux de chacune de ces quatre approches en distinguant, à 
chaque fois, leurs apports et leurs manques. 

Le  premier positionnement théorique de recherche en PME prend son essor 

lorsque plusieurs auteurs décident de ne plus considérer la PME comme un modèle en 

réduction de la grande entreprise, mais comme une entreprise à laquelle on peut 

associer des particularités. 

. Privilégiant. dans un premier temps, l'effet taille comme caractéristique principale, les 

chercheurs de ce courant ont tenté de trouver d'autres caractéristiques communes, des 

tendances convergentes et ce, malgré 1-hétérogénéité des PAIE. Ils ont ainsi tenté de 
dégager des spécificités de la PME et cette évolution de p~nsée a permis de passer << de 

la reconnaissance à la connaissance » des PME'~. En effet. la grande valeur de 

laapproche de la PME par la spécificité, demeure l'apparition d'une logique 

d'innovation face à une autre logique qui dominait jusqu'alors. Il s'agit de la logique de 
transposition conférant à la PME une image de (< grande entreprise en miniature D". 

. Les pnncipales critiques à l'encontre de cette approche se situent à deux niveaux : 

d'une part. la spécificité des PME demeure très relati~~e dans la mesure où l'on ne peut 

comparer les petites entreprises qu'avec les grandes : lorsqzle 1 'on regarde plus 

préczsément cette entrté. on remarque tout d abord qu'elle n'est appréhendée qu'en 

'@PR. Guilhon et Ni Marchesnay, << Présentation du iiouveau développemen: en économie industrielle )>, Numéro 
Spécial de la Revue d'Econoinie Industrielle, N067, 1994. 
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probléniatiques de gestion des ressources humaiiies en PME >), Gestion 2000. XOl : 1995 



fermes d'écarts avec les grandes entreprises ss8 et, d'autre part, une telle approche par 
l'identification de critères distinctifs, tant qualitatifs que quantitatifs, supposerait 
l'émergence d'un idéal-type de PME. Ce qui serait contradictoire avec la réalité de leur 
forte hétérogénéité. 

C'est sur la base de cette dernière critique que certains chercheurs ont mis en 
place un courant différent, voire opposé, de recherches. En effet, ils reprochent aux 
partisans de la thèse de la spécificité de considérer les PME comme un bloc homogène 
face aux grandes entreprises. Or, les contextes sont fort nombreux et il paraît illusoire 
d'intégrer dans un même ensemble, l'atelier de l'artisan, la boutique du commerçant, 
la petite entreprise de quelques personnès, l'entreprise plus développée avec un 
nombre plus élevé de salariés, etc ... 

. Dans ces conditions, il convient d'identifier l'ensemble des facteurs de contingence qui 
exercent un effet sur la nature de l'organisation et d'en déduire différentes tspologies de 
PME : « on sait qu'il est d!ficile de parler d 'une théorie des PA4E alors que celles-ci 

sont extrêmement hétérogènes ... On ne peut donc échapper à une approche de 

contingence »'9. La problématique majeure qui se pose pour les partisans de la thèse de 
la diversité, c'est la grande difficulté à extraire des données contingentes d'entreprises 
fortement i.ariées. A l'extrême. chaque PME revêtirait des caractéristiques tellement 
propres qu'elle resterait à chaque fois un cas unique. Par \-oie de conséquence, en vue 

de permettre 1-élaboration d'échantillons utiles aux recherches théoriques et pratiques, 
force est de constater qu-un faisceau de critères limitS doit dre constitué. 

Pour dépasser cet antagonisme entre partisans de la spécificité et de 
l'universalisme face aux partisans de la diversité et de la contingence dans la 
théorisation en PME, deux nouvelles voies se sont ouvertes dans les années 1985- 
1995, l'une marquant plus un effort de synthèse des deux approches précédentes, 
l'autre tendant à définir des limites de contrôle de la PME. 

Le courant de la synthèse s'efforce de concilier universalisme et 
contingence en proposant une approche plus nuancée de la PME. Celle-ci 
revêtirait toujours un caractère de spécificité, mais de façon plus souple et modulable. 

8 1 1 . Leclercq, (( De la sous-traitance au partenariat : le Japon modèle de rkference '? ),. Colloque TETRA. 1,yon. 
Mai 1990. 
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C'est dans cette perspective que ~u l i en~ '  propose une typologie des PME sous la 
forme d'un continuum présenté dans le schéma 1, page suivante, et interprétable de la 
façon suivante : 

. il permet une modélisation de l'effet-taille, dans la mesure où les très petites 
entreprises (TPE) et les petites entreprises (PE) se retrouveraient plutôt sur les 
segments de gauche, alors que les très grandes entreprises (TGE) et les grandes 
entreprises (GE) se situeraient sur les segments de droite. De son côté, la moyenne 
entreprise (ME): évoluerait vers le centre du continuum ak7ec plus ou moins de 
caractéristiques intermédiaires. 

. il permet la construction d'une hpologie complexe globale pour l'ensemble des 
PME, sachant que les caractéristiques traditionnelles se situeraient vers la gauche et 
que des PME plus évolutives pourraient plus se positionner vers la droite. 

L'ensemble de ces « continua » se référant à diverses caractéristiques de la 
PME permet de rendre compte non seulement de l'extrême hétérogénéité des PME, 
mais aussi d'ofiir une synthèse << spécificitéldiversité » en proposant un cadre 
d'analyse cohérent pouvant aider la réflexion du chercheur. 

A partir de ces travaux, de nombreux chercheurs en PME ont adopté l'attitude 
de synthèse pour guider leur travail, ce qui a permis une grande évolution dans la 
production de connaissance et une structuration plus adéquate des recherches. On 
parle alors d'attitude paradigmatique envers la spécificité des PME ce qui permet, par 
voie de conséquence, la constitution d'une « matrice disciplinaire )) au sens de ~ u h n ~ ' .  

Au milieu des années 90, des chercheurs vont remettre en cause cette position, 
prétextant que la prise en compte de la diversité des PME demeure fort réduite et que 
l'aspect de la spécificité domine largement au sein des approches de synthèse. Une 
nouvelle approche va naître, celle de la dénaturation. Ce courant examine de façon 
critique le paradiçme de la spécificité qui sert toutefois de base à l'analyse. En 
définitive, le courant de la dénaturation cherche à identifier les frontières de la 
discipline PME. 

00 P.A. Julieil. GREPME, 0.c. p -33 à 36. 
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Schéma 1.1 : 

TYPOLOGIES SUR « CONTINUGM H 

(Source : Julien, 1994) 

1) La dimension brute, 

nombre d'employés, actifs, chiffre d'affaires ou de ventes 

O o u l  4 b 200 à 500 millions $ 

2 )  Le secteur, 

de traditionnel ou nature ou à produits 

pour les consornmateurs~ ) à secteurs modernes ou à 

produits secondaires ou de 

! pointe 
i 
3) Le marché. 

local, 4 b international 

protégé ouirert 

4 )  Le contrôle et 1 'organisation. 

centralisés 4 décentralisés à un ou 

plusieurs niveaux 

indépendance forte 4 b liés (satellite) 

5 )  la stratégie. 

intuitive 4 + formalisée, 

de suwie, a faible risque de croissance, à haut risque 

6 )  La technologie, 

traditionnelle, nature 4 b de pointe. 
innovation faible. spontanée organisée, 

incrémentale radicale 



Synthétisée dans le tableau page suivante, une mise en perspective des 
principaux débats qui agitent la recherche sur les PME donne la mesure de la 
richesse de la production scientifique et valide ainsi le grand intérêt que la PME 
suscite actuellement dans le monde de la recherche. D'un autre côté, l'existence de 

ce foisonnement théorique autour de la PME complique le choix du chercheur pour se 
définir une posture de travail dans la mesure où chacune des approches présentées 
soulève autant de points forts que de points faibles. Surtout, il ne plaide pas en faveur 

d'une définition univoque de la PME, définition qu'il nous faut maintenant 

questionner. 

1.3) Une recherche de définition-et des limites de la PME 

De nombreux travaux se sont efforcés de préciser ce que recouvre la PME. La 
première étude d'envergure menée sur ce sujet est contenue dans le rapport ~ o l t o n ~ * ,  

travail réalisé dans les années 70, dans le but d'analyser la problématique de 

diminution des PME en Grande-Bretagne. wttenvulghe6' reprend les traits distinctifs 

dégagés par le rapport Bolton, et expose ainsi trois critères essentiels pour définir une 
PME : 

1. Une entreprise dirigée par ses propriétaires de façon versonnalisée. La PME se 

caractérise par un organigramme plat. contrairement aux grandes entreprises 

organisées sur la base d'une structure formalisée. C'esr le caractère personnalisé de 

l'ensemble des décisions qui fonde tous les aspects de gestion, même si quelques 
cadres entourent le dirigeant. 

2. Une part de marché relativement restreinte. La PME doit faire face à un monde fort 

concurrentiel et il lui est difficile d'influencer le marché de façon significative. Selon 

le rapport Bolton, serait exclue du champ des PME toute entreprise occupant une 

position de quasi monopole sur des niches, du fait de son activité hautement 

spécialisée et peu concurrentielle. 

3. L'indépendance de la société. Ce dernier critère implique qu'une société de taille 

réduite appartenant à un groupe plus important ne peut-être considérée comme une 
PME : il ne peut donc s'agir de filiales. d'établissements dépendants de grandes 

structures, de franchises. etc.. . 

J E Bolton. R~port  qf the Con~nirrtee qf rncj~crr?' or, .~niall~fifirnrs. Cmmd 4s 1 1. Londres. HMSO. 1971 
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Tableau 1. 2 

EVOLUTION DE LA RECHERCHE EN PME 

(Selon Torrès, 1998) 

C DE GENERALISATION 

I ' THEORIQUE 

Années 60-70 Années 70-90 

Les 

univmsl 
premlces Effet-Tai& 

metamorphoses 
ModZle de 

e g m t  
universel 

m & a m o m s  
mntingtnt 

Milieu 70 

Les 
prolongements 

synthèse 

Milieu 70 1 



Cette base constitutive de définition d'une PME a été ensuite enrichie par de 
multiples approches que l'on peut réduire en deux familles distinctes, selon le mode 
référentiel usité : à côté des approches quantitatives privilégiant les critères descriptifs 
et statistiques se trouvent les approches qualitatives mettant en avant des critères 
d'ordre théoriques, sociologiques ou analytiques. 

Nous exposerons tout d'abord de façon synthétique chacune de ces deux 
approches, en les complétant par une étude empirique émanant d'une enquête 
nationale réalisée sur le terrain exclusif des PME au milieu des années 90. Ensuite, 
nous tenterons une mise en débat de cette problématique identitaire au regard des 
sciences de gestion. 

La tentation sinzplijicatrice 
des approclzes quantitatives 

En règle générale, les approches quantitatives utilisent des critères permettant 
de cerner plus rapidement et facilement la notion de PME (( dam le but de lzri 
aiyliq~ler des disyositiorls 1égi.slatii~e.s spécifiqzres irofanznîeilt dairs le cadre d'znle 
yolitiqlre iiîd~rstrielle oz, fiscale M ~ ~ .  

Parmi les principaux critères utilisés, celui de la taille apparaît comme le 
plus évident, mais aussi le plus complexe. Base des premières recherches en PME, 
avec 1'Ecole d'Aston comme pionnière en la matière, l'étude sur l'effet-taille voit 
s'affronter deux courants antagonistes durant les années 70 : l'approche intertypique 
qui suggère que l'effet-taille existe indépendamment du type d'organisation et, 
inversement, l'approche intratypique qui prend en compte la spécificité 
organisationnelle pour constituer des échantillons homogènes. A côté de ces deux 
approches, un autre problème surgit : si l'effet-taille permet de subdiviser les PME en 
différents seuils, la dificulté majeure réside dans la fixation d'une frontière pour le 
seuil supérieur qui différencie les PME des grandes entreprises, ce que sarnin6' 
nomme la « frontière critique ». 

Malgré la diversité des travaux de recherches sur l'influence de la taille ou non 
sur l'organisation, sa structure et sa croissance, et malgré de nombreuses études 
empiriques pour tenter de définir des seuils précis et pertinents de découpage, il est un 

05 P. Samili. (( Changements stratigiques et pratiques de fom~atio~i dans 16 PMI de Rhône-Alpes >), Colloque 
TETRA, Lyon. Mai 1990. 



fait unanimement admis que la taille reste le critère quantitatif le plus souvent utilisé, 
mais qu'il doit être considéré comme un effet contingent et non universel. 

Ainsi, à côté du critère taille, d'autres critères quantitatifs sont associés, 
comme celui du chiffre d'affaires par exemple. De façon générale, il s'agit surtout de 
normes apparentes et facilement repérables, refusant de pénétrer à l'intérieur de la 
« boîte noire B.  Une difficulté majeure réside dans la grande variété des classifications 
du fait de la divergence, selon les pays, et même à l'intérieur de ceux-ci, des 
nombreux programmes gouvernementaux. C'est pourquoi, dans un souci de 
clarification, l'Union Européenne a élaboré une approche multicritere en proposant 
une re~ommandat ion~~ a tous ses états membres qui s'y conforment assez peu. Sur le 
plan européen, sont considérées comme p h ,  les entreprises : 

employant moins de 250 personnes : 

. dont le chiffre d'affaires n'excède pas 40 millions d'euros : 

. qui respectent un critère d'indépcndance, c'est-à-dire non détenues à hauteur de 25% 

ou plus du capital ou des droits de vote par une ou plusieurs grandes entreprises. 

Ln dinzension hunznine des approches qunlitntives 

Utilisant des repères théoriques, sociologiques ou analjqiques, les approches 
qualitatives convergent toutes autour d'un élément important qui revient avec 
constance, à savoir l'aspect humain lié à l'entreprise. En tant que tel, le chef 
d'entreprise est omniprésent et son rôle est considéré comme déterminant6'. Quelques 
approches multicritères ont également été élaborées6' pour mettre en avant, à côté de 
l'élément humain toujours prédominant, d'autres caractéristiques plus descriptives : 

un personnel de direction relativement peu spécialisé : 

"" Recoiliniaiidation de la Conuiiission du 3 Avril 1556. J.O.C.E, L107I-l: 1956 

6- P.A. Jiilien et M. Marcliesnay. o.c. 

DR M M'oitrin. (< Eilquzte sur la situatioil des PMF indiistrielles dans les pa!s de la CEE 1, Etudes Series 
Conciirreilce. N03. Bni\elles-CFE. 1 966 

P. W'narczyk, R. Watson. D.J. Store!: H. Short et K. Keasey. The nlal~aperial laboitr nrat-ker i t ~  snrall aiid 
niediuni-.rizcd eslircvprises. Routledge. Loiidon. 1993. 



. des contacts personnels étroits entre les organes supérieurs de direction et les ouvriers, 

les clients, les fournisseurs ou les propriétaires ; 

. le manque de position de force pour négocier les achats et les \.entes ; 

. une intégration relativement étroite à la collectivité locale, à laquelle appartiennent les 

propriétaires et les directeurs, et une dépendance plus ou moins grande vis-à-vis des 

marchés et des sources d'approvisionnement ; 

l'impossibilité de se procurer des capitaux en recourant au marché monétaire et des 

difficultés d'obtenir des crédits. Pour trouver des fonds et investir, les dirigeants de . 
PME recourent le plus souvent à l'autofinancement. 

Dans sa description des caractéristiques qualitatives de la PME, ~ul ien~ '  

reprend la personnalisation de la gestion et la faible spécialisation de la direction et du 

personnel, mais il y ajoute des éléments stratégiques et organisationnels, conférant 

ainsi à son approche un caractère plus dynamique : 

. une stratégie plus intuitive et peu formalisée. dans la mesure où le dirigeant est 

suffisamment proche de ses collaborateurs pour leur expliquer tout changement 

d'orientation, sans avoir à établir des plans d-actions trop précis : 

. un s~.stèiiie d'infomiation interne peu complexe et caractirisé par une difision 

rapide. où le dialogue et la perception directe dominent sur l'aspect scriptural : 

. un circuit court de décision aiiiplifié par l'aspect informel du s!.stème d'inforrnation 

interne ; 

. un système simple d'information externe du fait de la proximité de l'entreprise avec 

son marché. et de la souplesse de son organisation. 

Les approches qualitatives multicriteres sont nombreuses et variées. Elles font 

ainsi émerger de multiples typologies de PME : selon le type de propriété, le type 

d'objectifs de la direction et la stratégie suivie, l'organisation, les secteurs et 

opportunités de marché, la situation financière, etc ... Qu'elles soient mono-critère ou 
multi-critères, elles convergent pour souligner la personnalisation de la gestion de 

00 P.A. Julien, Qu 'est-ce qu 'zrrle P.\fE ? Six criti'res qui pemrettszt a1Jn de les iderlti'er, Le Devoir; Octobre 
1983. 



la PME. Par exemple, candau7' considère, en dépit de l'hétérogénéité caractérisant 
l'univers des PME, que l'importance du rôle du dirigeant est l'invariant fondamental 
permettant de les distinguer des grandes entreprises. 

Au-delà de la distinction 
entre les approches quantitatises et qualitatives 

Si les approches quantitatives servent surtout à l'élaboration 
d'échantillons de travail, l'ensemble de la communauté scientifique s'accorde 
pour dire qu'il faut leur associer des approches qualitatives, dans un souci 
d'une meilleure prise en compte des réàlités des PME. 

C'est dans le souci de respecter cette association que ~uchéneau t~ ' ,  sous 
l'égide de la CEPME, a élaboré en 1994 une enquête nationale auprès des PME 
françaises. Dans cette vaste étude, il propose une synthèse des définitions de PME 
selon une grille de lecture à deux dimensions : les critères qualitatifs et quantitatifs 
d'une part et les public concernés d'autre part. Le tableau présenté ci-après, permet 
une lecture synoptique des principales sources des définitions de la PME. Il montre 
que : 

. les principaux critères quantitatifs retenus sont généralement l'effectif employé et le 
chiffre d'affaires. Si la plupart des observateurs et des chercheurs s'accordent pour 
retenir deux seuils particuliers. à savoir moins de 10 salariis pour les TPE (Très 
Petites Entreprises) ct moins de 30 salariés pour les PE (Petites Entreprises), la 
difficulté concerne le seuil supérieur pour les ME (Mo!.ennes Entreprises). 

. les principaux critères qualitatifs retenus concernent essentiellement le mode de 
propriété et de direction de l'entreprise, ainsi que l'influence ou I'importance sur le 
marché. 

Dans un esprit de synthèse, nous présentons l'ensemble des résultats de cette 
enquête empirique sous la forme d'un tableau récapitulatif qui permet de construire 
une carte d'identité générale des PME françaises (Tableau 1.4). 

70 P. Calidau, (< Pour uiie tasonoinie de l'h!polinne >). Revue d'Econoinie In3rstrielle, No 16. 1981 
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Tableau 1. 4 

CARTE D'IDENTITE GENERALE 
DES PME FRANCAISES 

(Tirée de l'ouvrage de Duchéneaut) 

(TPE = Trks Pztits Entreprise ; PE= Pztits Entrsprisz ; ME = h4oyemie Entreprise) 

> 

1. Au niveau de leur nombre : sur 2 900 000 entreprises, toutes tailles confondues et 
hors organisn~es publics et organisations telles les mutuelles, les comités 
d'entreprise, les syndicats et associations de tous secteurs, 2 300 000 sont des 
PME de O a 500 salariés et réparties telles que : 92% sont des TPE de moins de 10 
salariés ; 8% sont des PE et ME de I O  à 500 salariés. Dans cette dernière 
catégorie, 84% sont des PE et 16% des ME. 

2. Au niveau de l'emploi : 37% des salariés se trouvent dans les TPE, et 54% dans les 
PE et ME. Au plan historique, la situation dominante des petites structures 
s'accentue graduellement alors que les entreprises voient leurs effectifs régresser 
sur la période 1973-1 983 de 30%. 

3. Au niveau du secteur d'activité : c'est le tertiaire qui domine (61% des emplois) 
suivi respectivement de l'industrie (30% des emplois) et du BTP (10% des 
emplois). 

4. Au niveau du chiffre d'affaires des entreprises : les PME réalisent 45%du CA soit 
près de la moitié de l'activité française. (19% pour les TPE et 36% pour les GE). 

5. Au niveau de leur localisation : les % des PME sont installées dans des communes 
de moins de 100 000 habitants avec une préférence pour les départements urbains. 

6. Au niveau de leur structure juridique : Près de 90% des PME sont des SA (61%) 
et des SARL (27%). Les SARL sont surtout présentes dans les PE alors que les 
SA représentent 8 entreprises sur 1 O dans les ME. 



Dès lors, il est possible d'affirmer que l'ensemble des différentes thèses 
parcourant la recherche en PME participe à la mise en œuvre d'un véritable corps 
disciplinaire en sciences de gestion. Désireuses de se dégager de l'analyse 
traditionnelle en termes d'opposition entre grandes et petites entreprises, ces théories 
ouvrent chacune sur de nouvelles perspectives de recherches qui, à la fois, se 
chevauchent tout en cultivant certaines particularités de fond. C'est l'existence de la 
diversité des courants de recherche en PME, tant par l'enrichissement de leurs apports 
respectifs que par la pertinence de leurs critiques, qui conforte l'idée d'une identité 
épistémologique de la recherche en PME. 

La réalité de ces constats amène à nous poser les deux interrogations suivantes 
dont les réponses vont fortement influencer la suite de notre travail : la recherche en 
PME peut-elle être considérée comme une discipline à part entière? Dans 
l'affirmative, quel cadre d'analyse final devons-nous alors adopter ? A ce propos, si 
l'on suit cohen7*, une discipline théorique parvient à affirmer et à consolider son 
identité épistémologique dans la mesure où elle permet trois constructions : un projet 
cognitif définissant son objet propre, une représentation structurée et cohérente des 
champs la constituant, une définition claire de ses frontières. 

Pour définir un cadre d'analyse pour la suite de notre travail, nous décidons 
de privilégier l'approche de synthèse spécificitéldiversité dans la mesure où les 
caractéristiques de la PME ne sont pas figées mais modulables et plus ou moins 
spécifiques. Nous ferons nôtre le faisceau des six caractéristiques mis en avant par 
Julien, car cette conception permet de tenir compte de l'hétérogénéité du monde des 
PME tout en soulignant l'existence de traits communs. Nous enrichirons cette 
conception de données plus précises, à savoir : 

1) La petite taille : Priorité aux PME de 10 à 300 salariés. 

2) La centralisation de gestion : Plus de 50% du capital appartient à un 
dirigeant-propriétaire ou a une propriété 
patricienne. 

3) La faible spécialisation organisationnelle : 2 à 3 ni~eaus hiérarchiques. 

4) Une stratégie intuitive ou peu formalisée 

-? E Cohen. o c 



5) Un système d'information interne peu complexe ou peu organisé 

6) Un système d'information externe simple 

Ainsi défini au niveau de ses caractéristiques principales, nous complétons 
notre cadre d'analyse de la PME par un critère central et communément admis par 
l'ensemble des chercheurs, tout courant de recherche confondu, à savoir le rôle 
prépondérant du dirigeant qui, en tant qu'acteur principal, marque 
profondément le comportement et le développement de son entreprise. Dès lors, 
notre posture de travail est mise en lumière par cet aspect fondamental de la PME 
c'est-à-dire la forte personnalisation du pouvoir : « La PME type ne petit s 'expliqzrer 
que par la persoimalité de celzri que 1'011 dézîomme dails le lailgage coztrailt 
« l'honînte orchestre ». La vie et la suivie de l'entreprise de petite traille demeztrent 
etroitenîeitt liées à la dimeizsioil humaine de celrii qzii la gère et et1 assure la 
respoizsahilité. C'est ce lien qzii zriiit le desfiil de la PME à celzri de soi1 dirigea~lt qui 
drfférencie la PME de la grailde ei~treprise-'. 

Cette approche de personnification de la PME conduira désormais notre 
analyse en mettant en avant ce fil conducteur central : la forte symbiose entre la 
PME et son dirigeant. Cet aspect est bien sûr fondamental pour justifier l'objectif de 
notre recherche. C'est pourquoi nous allons maintenant le développer. 

II) LA PME: UN SYSTEME SOCLAL CENTRALISE AUTOUR DU 
DIRIGEANT 

La partie précédente a mis l'accent sur le poids du dirigeant au sein des PME. 
Elle montre qu'il faut approfondir le lien dirigeant - organisation pour mieux 
comprendre le fonctionnement des PME. C'est ce que nous nous efforçons de faire 
maintenant. Point nodal du système de gestion de la PME ( l ) ,  le dirigeant assure une 
multiplicité de rôles (2) qui explique qu'il soit à la fois vecteur de tension et source 
motrice dans sa structure (3). 



11.1) Le dirigeant comme point nodal du svstème de gestion de la PME 

Deux particularités majeures définissent le système organisationnel de la 
PME : une forte centralisation du pouvoir associée à un système stratégique 
spécialisé. 

Il est communément admis par les chercheurs que la gestion en PME 
demeure extrêmement personnalisée. De nombreux auteurs affirment qu'on peut 
assimiler la PME à la personne même du dirigeant74, tant celle-ci s'exprime à travers 
les différentes facettes de la gestion quotidienne de l'entreprise. Certains vont même 
jusqu'à qualifier la PME « d'ego-firme »75. Cette personnification de la P M E ~ ~  
s'inscrit dans une interaction spécifique entre le pouvoir de gestion et la propriété du 
capital. En effet, la PME peut être considérée comme un système d'organisation du 
pouvoir presque toujours concentré dans les mains d'une seule personne : le dirigeant- 
propriétaire. Celui-ci exerce son pouvoir de gestion et de contrôle, de sorte que les 
objectifs de l'entreprise sont fortement déterminés par ses objectifs personnels. 

Le dirigeant demeure la clef de voûte de tout le système organisationnel. De 
par le poids du dirigeant, la PME «possède la propriété fo~?dameiltale d'être un 
ceittre de décisior1 azrtononte. A~rtoilonie voulant dire que le dirigeant de la structure 
PME ét~idiée joue un rcîle crlrcial dam to111 processlrs décisioni?el inlportailt pour 
1'entrepri.se »77 Dans le fonctionnement d'une PME, il est avant tout celui qui 
imagine, développe, et réalise sa vision78. 

Dans la mesure où il existe peu de différences entre la personne physique et la 
personne juridique, entre le dirigeant et le propriétaire de l'entreprise, la PME vit une 

74 M. Gervais, (< Pour une théorie de l'organisation PME », Revue Française de Gestion, Mars-Avril 1978 

P Louart, (1 Les dirigeants de PME et leius logiques sociales )), Les Cahiers Bleus de l'IAE, 1990 

G. Van Loye, < <  Organisation du pouvoir et financement des PME )>, Revue Direction et Gestion, N0132-133, 
Dkcembre 199 1 

-5 
O. Torrès et J M Plane. o.c 

'" J. Deeks, Tlie snlallfirn~ oil7ier -ntallager, Praeger, Ne\+--York, 1976 

P.A. Julien et M. Marchesnay. La perite elltreprise; o.c 

-- 
M. Bayad et D. Nebenhaus, (( Contribution à un niodèle pyramidal de la gestion des ressources humaines en 

PME )). Revue hlteniationale PME. Vol 1 1, N02-5. 1988. 

-8 L.J. Filion; l ïs io~ls  et relario~ls : les clés du succès de l'etirrepretteitr, MontrSal. Les Editions de 
l'Entrepreneur, Filion et Associks. 1991. 
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dialogiques ; évolutif et dynamique remettant en cause les capacités et les 
compétences clés en permanence. 

Cette approche systémique et stratégique de la PME renforce le caractère de 
personnification de l'entreprise à son dirigeant. Ce dernier endosse les responsabilités 
inhérentes à toute fonction de direction. Mais sa fonction revêt aussi des particularités 
fortes, du fait de sa position centrale au cœur d'une organisation soumise à des lois 
spécifiques. Il nous semble important de porter une attention plus soutenue sur cet 
acteur singulier en essayant de mieux le définir, de mieux comprendre son 
fonctionnement au quotidien dans la PME. 

11.2) Le dirigeant de PME : de fortes silécificités 

Une ambivalence possible : 

entrepreneur ou dirigeant de PME ? 

Qui est le dirigeant de PME ? Comment le définir et le caractériser afin de 
mieux le comprendre dans sa çestion d'entreprise ? Répondre à ces questions pose le 
problème de l'hétérogénéité des appellations : quel terme choisir entre chef 
d'entreprise, patron, entrepreneur, gérant, dirigeant-propriétaire, etc .. sachant qu'« à 
chaque ierlîle, à chaque cor~cepi sorlt associés des mages. des sitrratio~~s, des opes 
d 'entreprises et d 'ncie?jrs »" 3 

Pour des raisons de pertinence théorique, c'est principalement la distinction 
entrepreneur - dirigeant que nous allons explorer. Nous n'entrerons pas dans les 
subtilités d'une littérature spécialisée, ni ne procéderons à une anthologie de 
l'entrepreneur qui nous renverrait entre autre à une littérature économique classique 
et néo-classiques2. Nous préférons, certes un peu rapidement, distinguer différentes 

SI E. Coheii, << Patroiis_ entrepreneurs et dirigeants : avant propos )). Sociologie du Travail. Tome XXX. N03, 
1988. 

S? On peut se réf6rer aux textes suivaiits p u r  uii aperçu de cette littérature 

S. Boutillier et D. Uzunidis, La légetrde de 1 'elitrepreneur, O.C. 

S. Boutillier et D. Uzunidis. L 'e~zrreprer~rztr. Economica poche. 1995. 
P. A Julien et M. Marchesiiay: L 'errrreprc~rrc~r~iaf, Economica poche, 1996 
L.S. Filioil, (< Le chanip de l'eritrspreiieuriat : historique: évolution et teiidances >). Revue Iiiteniationale 
PME, Vol 2, 1997. 
T. Verstraete; E~itreprêrleirriat - Co~lrlaitre 1 'e~~treprelreur, coniprendre ses acres, L'Harmattan, collection 
Economie et Innovation, 1999. 



conceptions de l'entrepreneur, parfois trop facilement assimilé au créateur 
d'entreprise. Lorsque cette acception est dépassée, être entrepreneur exprimerait 
plutôt une qualité particulière de dirigeant, celle d'être pro-actif par rapport à 
l'environnementg3. Il s'agirait alors d'une aptitude complémentaire a trois autres : être 
producteur (mener à bien les activités requises), être administrateur (vérifier 
l'adéquation aux règles), être intégrateur (mobiliser les énergies). L'ensemble de ces 
aptitudes transparaît dans les traits de caractère propres aux chefs d'entreprises4 que 
de nombreux chercheurs ont étudiés sous formes de typologies85. 

La plupart des critiques faites à l'encontre de ces constructions hpologiques, résident 
en ce qu'elles mettent a jour des idéaux-types ne présentant pas toujours de pertinence 
empirique, notamment pour celles qui s'inscrivent dans ce qu-on appelle <( l'approche 
par les traits ». 

Pour cassong6, deux théories se distinguent dans l'approche de 
l'entrepreneur : d'une part, l'approche fonctionnelle et théorique, privilégiée par les 
économistes, qui cherche à spécifier la fonction de l'entrepreneur : l'entrepreneur se 
définit comme quelqu'un qui remplit cette fonction, il est « ce qu'il fait » ; d'autre 
part, l'approche descriptive et empirique, privilégiée par les comportementalistes, qui 
porte sur les caractéristiques propres de l'entrepreneur. Pour Casson, ces deux voies 
sont intégrées : le dirigeant-propriétaire serait un statut juridique et fonctionnel qui 
posséderait les qualités d'entrepreneur nécessaires au bon exercice de sa fonction 
telles que : 

. ce soit d'abord un individu et non une équipe ou une organisation. 

83 1. Adizes, O~.pa>rizarional passages, Organization, D'namics, Eté 1 979. 

81 Pour un examen de la littérature abondante à ce sujet, cf une sjnthise réalisie par P. Chapellier. <( Profil de 
dirigeants et donnies coniptables de gestion en PME )), Revue internationale de la PME. Vol 10; Nol, 1997; p 
17. 

XI Cf par exemple : 

N.R. Sinith. The entrepreneur and his firm : the relationship bet~veen t'ps of man and t!pe of Company )), 
East Lansing, Michigan State University, Graduate School of B.A: 1967. 
Y. Gasse, « L'entrepreneur niodeme : attributs et fonctions », Gestion, Vol 7, N04, 1982. 
N.B. Macintosh, <<Les ditErences individuelles et l'utilisation de systimes comptables n. Actes du Seme 
Congres de I'Association Française de Comptabilité, Rennes, Avril 1987. p 21-27. 
P. A Julien: GREPME, O.C. 



. sa spécialité fasse qu'il remplit une fonction pour lui-même mais aussi pour le 

compte d'autres personnes, 

. ce soit un agent de changement concerné par l'amélioration des ressources (enjeu 
dynamique) et non par l'allocation de ressources (vision plus statique). 

Dans ces différentes approches, à l'occasion, les termes d'entrepreneur et de 

dirigeant de PME se chevauchent. Certains auteurs ont tenté d'approfondir cette 
ambiguïté. Pour ~ t t e n n i l ~ h e ~ ' ,  la confusion sémantique, renforcée quand il s'agit du 

dirigeant-propriétaire, conduit à de multiples interfërences entre la notion de 

création )) et celle de (( capital )) : 

. La (< création )> : dans le langage courant, le concept d'entrepreneur trouve sa source 

profonde dans la notion de << self-made-man )) où créer son entreprise fut toujours 

considéré comme un atout de <i I'american way of life >> Mais tout entrepreneur n'est 

pas forcément un créateur : on peut avoir racheté ou hérité d'une entreprise créée par 

un autre. L'esprit d'initiative peut s'exprimer aussi à un autre moment de vie de 
l'entreprise que celui de sa création pure. 

. Le <( capital >> : la PME est généralement dirigée par une personne qui a engagé une 

partie importante de son patrimoine propre ou familial dans I'entreprise. La plupart 

du temps. il existe une étroite relation entre le patrimoine du dirigeant etlou de sa 

famille et l'avoir social. En conséquence, cette forte interférence entreprise-famille 

influe énormément sur la conduite de la PME. 

Plus récemment, tend a émerger en France un courant de recherche sur 

l'entrepreneuriats8, qu'il ne faudrait pas réduire à l'entrepreneur, même si l'étude de 

ce dcrnier apporte une connaissance du phénomène puisqu'il en est le déclencheur. 
Bien que le consensus, comme le rappelle verstraeteS9, semble illusoire pour définir 

l'entrepreneuriat, nous nous rangeons à son approche qui tend à dépasser, comme le 

8S En témoigne la création de I'Acadi~nie de I3Entrepreneuriat, association reconnue par la FNEGE et 
regroupant des enseignants et des enseignants-chercheurs autour de cette thématique. Plus anciennement, 
I'AIREPME (Association Internationale de REcherche en PME) intégrait, et intègre toujours dans ses congrès, 
l'entrepreneuriat conune objet de recherche. O1 peut relever aussi des tenes plus ou moins explicites sur ce 
thème dans le congrès de l ' A N S  (Association Internationale de Management Stratégique). 

" T. Verstraete, O.C. 



relève ~ a r c h e s n a ~ ~ ' ,  les contradictions des courants plus anciens. Pour Verstraete, 
I'entrepreneuriat est un phénomène résultant d'une dialectique entre un individu, 
l'entrepreneur, et une organisation. Parler d'entrepreneuriat suppose de considérer 
l'ensemble. L'entrepreneur est un créateur d'organisation, celle-ci n'étant pas réduite 
a une entité, comme par exemple une firme, mais élargie de façon polysémique, en 
intégrant l'action d'organiser et le résultat de cette action. Sans jamais partir de rien, 
l'organisation peut s'appuyer sur une entité existante (ex : reprise d'entreprise), ou 
non : on parle alors de ex-nihilog1. 

La relation dialectique, voire symbiotique, entrepreneur-organisation, est 
modélisée par les relations entre trois dimensions : cognitive, praxéologique et 
structurale. Comme le souligne saportaP2, ces trois dimensions nous font prendre 
connaissance de plusieurs enjeux : 

. la vision qu'a le créateur de la structure qu'il projette dans I'a\renir' 

. les actions qu'il doit engager pour positionner cette structure dans l'espace social 
plus \,aste qui l'entoure, 

. les efforts qu'il doit déplo>rcr pour la faire admettre par l'ensemble des parties 
prenantes qui ont intérêt à son émergence. 

Celui qui impulse ce type d'organisation entreprendg'. Sur la base de ce 
modèle, on peut distinguer les phases où l'individu entreprend (donc revêt la fonction 
d'entrepreneur), des phases où il n'entreprend pas. Aussi pertinente que soit cette 
modélisationg4, notre protocole méthodologique n'a pas considéré cette distinction. Il 
convient de confesser que notre recherche a démarré depuis plusieurs années, aussi il 

9%. Marclies~iay~ << Y a-1-il un entrepreneur dans I'avioli ? )), Rewe Française de Gestion. N0129, Juin-Juillet- 
Août 2000. 

O'  T. Verstraete. << L'eiitrepreneuriat - un phénomène aux multiples formes d'expression u, dans S. Verstraete 
(dir), Hisroire d'eijrreprtijdre- les réalitks <It. 1 'entrepreueuriat, Edition Management et société, 2000. 

q2 En préface à T . Verstraete. 1999. O.C. 

" Sur la base de la définition du Larousse, T. Verstraete précise que l'impulsion n'est pas qu'une force brive à 
finalité de modifier un état, mais concenie surtout le développement et le d'namisme d'une activité, d'une 
entreprise. 

04 Nous nous y référoiis dans un travail en cours, au sein de I'ADREG (Association de Diftùsion et de 
Reclisrche sur 1'Eiitrepreneuriat et la Gestioii). Elle est constituée d'une q u i p e  de recherche du CLAREE et 
travailla~it actuellement sur la théniatique de la valorisation de la rechtrche publique par la création 
d'entreprise. 



devient difficile, lorsque la démarche empirique est engagée, d'intégrer les nouveaux 
modèlesg5. Néanmoins, nous verrons que sur la base de ce type d'approche, des 
prolongements du présent travail peuvent être proposés. De plus, tout entrepreneur 
n'est pas forcément, dans cette approche, dirigeant-propriétaire d'une PME. 

Ici, sans amalgame et plus globalement, nous nous intéressons aux motivations 
du dirigeant-propriétaire, qu'il soit ou non entrepreneur. Nous le définirons comme 
un acteur pilier d'une entreprise soumise à des lois propres, et qui perdure dans 
une fonction à responsabilités dans laquelle il peut manifester plus ou moins des 
6 aptitudes entrepreneuriales »96. 

Cette définition du dirigeant de PI& nous permet de mettre en évidence deux 
constats majeurs essentiels pour la suite de notre recherche : 

. le temps est une variable importante. La réalité de toute entreprise, 
marquée par des fluctuations d'activité, met en jeu des temps hétérogènes et 
non linéaires. En tant qu'acteur central de la PhE,  le dirigeant doit rester 
vigilant par rapport à l'adaptabilité à mettre oeuvre en fonction des multiples 
perturbations possibles, afin de garantir la sumie de la PME. Celui qui réussit, 
« c'est celzri qui gagne zme vision stratégiqzie claire polir mettre les méthodes 
ezt adéquatiolt avec la réalité co~zcrète &JZS le seus de l'efficacité 
pernza~leltte »97. 

. l'analyse doit être centrée sur les logiques d'actions des dirigeants de 
PME. Qu'il soit entrepreneur ou propriétaire, le dirigeant joue un rôle 
prédominant. L'emprise de sa personnalité sur la configuration de la firme 
étant plus marquée qu'ailleurs, « ce qui inzporte, ce J I  'est pas de classer les 
dirigeailts da~ts des typologies d'acteurs ou de styles de gestion, mais 
d 'élucider avec eux les processus par lesquels ils agisse~~t et prerzrlewt leurs 
décisions 

95 Notre propos n'est pas de dire que la distinction entrepreneur-dirigeant est nouvelle, mais de souligner notre 
sensibilité à la littérature récente sur le tlième de l'entrepreileuriat. 

90 C. Vachon - Camrr, (< L'intrapreneuriat en PME », Thèse de l'université de Montpellier 1, Juillet 1992 

a- 
D Géilelot, .Irlaiiager dans la con~plexrtc : rc$'exio~is à l 'usage des hrigeam.s. Insep editions. Pans, 1993 

9S C. Beaucourt et P. Louart; << Pour d~namiser la GRH dans les petites entreprises : dialoguer avec les logiques 
sociales des dirigeants )), Rewe Gestion 2000: Nol, Janvier-Février 1955. 



Des pratiques managériales 
sounzises à la notion de tenzpornlité 

De par leurs caractéristiques descriptives et dynamiques, les PME sont très 
dépendantes des fluctuations qui touchent la vie de toute organisation. Marquées par 
des temps de rupture et de continuité, ces fluctuations sont porteuses de 
perturbations99 que le dirigeant de PME, pivot central de la structure, doit pouvoir 
maîtriser pour garantir au mieux la pérennité de son entreprise. Régies par le critère 
temps, elles ont des incidences sur la gestion organisationnelle du dirigeant de 
PME, selon trois niveaux temporels complémentaires. 

- 
Le premier niveau concerne les cycles de vie qui caractérisent l'évolution 

de la PME. Toute organisation se caractérise par un cycle de vie marqué par des 
étapes différenciées d'évolution qui représentent des dangers potentiels importants. Si 
beaucoup de typologies existent pour proposer des stades d'évolution~'~~, parfois 
aussi critiquéeslO', il faut surtout noter que le rôle du dirigeant de P h E  est 
déterminant. A chaque stade de croissance, il doit jouer un rôle différent'02 : du 
premier jour où il doit diriger en solitaire, au rôle de stratège dans une entreprise plus 
formalisée, le dirigeant doit aussi passer par le rôle de manager d'une équipe. Du fait 
de ces multiples mutations, on assiste souvent à des « douleurs de croissance )) au 
sens de ~ lamhol tz~~ ' .  

Le second niveau se réfère à l'agenda même du dirigeant de PME soumis 
à l'effet de polycqronicité. Pour mieux étudier la dimension multifonctionnelle du 
dirigeant de PME, il faut interroger son quotidien. mieux le comprendre dans ses 

99 C. Schmitt, J.P. Granghaye e t  C. Guidat, (< Perturbation en PME : une analyse de comportement )): étude 
réalisée dans le cadre du Laboratoire de recherche en Génie des S!stkrnes industriels de l'Institut Pol'echnique 
de Lorraine, 4'me Congris du CIFPME; Nancy-Metz, 1998. 

100 B. Duchéneaut : o.c : une description des t>pologies existantes est présentée p 283 à 285 

'O1 P.A. Julien; << Vers une typologie multicritères des PME », Revue internationale des PME, Vol 3, N034,  
1990; p 417. L'auteur énonce le fait que les typologies proposées demeurent soumises (( à la pllilosopl~ie 
positiviste selori kaqlielie, dans ce cas-ci, toutes les entreprises suii,ent le mime sentier d'éi~olrition, en riaissant 
d 'abord petires et et1 passant aisuite par drflérents stades jr~squ 'à devenir gra>l&s. sirion très grandes, à moiris 
de périr en chemin )J. Julien insiste sur le fait que cela pose problème en PME : d 'ririe part, les RiIE 
demeurent pour la plripart petites, même après ciriquante ori cent ans, ou encore certaines entreprises naissent 
déjà grandes et bien organisées, et, d'autre part, il existe d?@rer~rs sentiers d'é\volurion pour les entreprises 
selon les secfeurs, les niarc1iés, les conjonctt<res ... )J. 

101 Y. Gassr et C. Carrier, Ghrer la croissarrcc de sa Pji4E, Les Editions de I'Entrepreneur. chapitres 1 et 2 << les 
stades de développenient n, Montrkal, 1992; p 24 à 36. 

103 E. Flamholtz, Gro~~ingpains,  Josse!.-Bass inc.Puhlishers, San Francisco. 1990. p 25-26 



comportements au travail. Sur l'ensemble des enquêtes menées à ce sujet'04, nous 

avons retenu la démarche de Al Ali Adday (1997)lo5, empruntée à l'approche de 
~ i n t z b e r ~ " ~ .  Basée sur une étude empirique, menée dans le but de mieux 

appréhender l'agenda du dirigeant en général, elle montre que l'activité d'un dirigeant 
se caractérise principalement par : 

. un rythme soutenu de travail ; des activités brèves, variées et fragmentées ; un goût 
prononcé pour l'action ; le recours fréquent à la communication verbale ; la 

confection et l'utilisation d'un network, réseau de contacts tant internes qu'externes ; 
la gestion d'un mélange de droits et de devoirs ; un rôle fréquent d'initiateur ; une 

situation de solitude variable selon les étapes de développement de l'entreprise et la 

nature des décisions à prendre. 

Comme ces activités et comportements de dirigeant sont souvent affectés par 

des biais de perception liés à la taille, à la multitude des problèmes à résoudre, 

notamment aux phénomènes d'urgence, ces mêmes biais vont alors prendre une 
signification encore plus importante au sein d'une PME. Ils y seront plus ou moins 

régis par le degré de polychronicité assumé par le dirigeant1'' : 

. Le concept de polychronicité est originaire des travaux interculturels de ~all ' ' '  qui 
distingue les cultures monochrones des cultures pol~.chrones. Dans les premières, 

plutôt de t!pe occidental, les individus ne font qu'une seule chose à la fois, selon une 

démarche linéaire. L'appréhension du temps se caractérise par des comportements 

séquentiels. organisés par des étapes précises. L'avenir est appréhendé en termes de 

succession d'intenralles courts de quelques mois. A l'opposé, dans les cultures 

polychrones, l'individu effectue plusieurs tâches en même temps et les horaires sont 

considérés de manière plus souple. 

'" Beaucoup de chercheurs se sont penchés sur les rôles des dirigeants en général, comme par exemple 
Zaleznik et al (1  965) et les trois pôles directoriaux, ou Mintzberg (1 990) avec les dis  rôles managénaus. 

105 S. Al.Ali.Adday, <( Les managers en activité : recherche empirique n, Thkse en sciences de gestion, IAE- 
ESUG; Université de Toulouse 1: Février 1997. 

100 H. Mintzberg. (( Out the Ma1iager.s job >): Sloan Managernent Revie\v; 1995 

'O- P. Auregan, <( L'influence des attributs temporels sur les perceptions et les comportenients de dirigeants 
d'entreprise )). These Université de Caen. Décembre 1996. 

106 E.T. Hall. La clat~se (if la vie, tenlps culrztrel, tenlps i>ecrc; Le Seuil-Points Essais, Paris. 1983 



Le troisième et dernier niveau temporel concerne l'immédiateté de la 
tâche à accomplir, tâche régie par l'effet microcosme. L'effet-temps produit des 
effets de microcosme, c'est-à-dire de focalisation de l'attention, de l'énergie réflexive 
d'un sujet sur l'immédiatIo9. Il y a deux manières distinctes : l'immédiat dans le temps 
(le terme le plus rapproché, le court terme) et l'immédiat dans l'espace (le plus proche 
physiquement ou psychologiquement). Sur le plan comportemental, il résulte que plus 
un sujet dépense son énergie en focalisation de proximité, moins il reste vigilant et 
disponible pour voir et regarder à l'extérieur et au loin. L'effet de microcosme est 
donc le résultat d'une combinaison entre : 

. une forte in~plication du dirigeant dans - l'organisation : 

. une intensité affective de ses relations ; 

. les urgences ressenties ; 

. le nombre des activités a affronter dans le champs temporel et spatial de son système 
de priorités. 

Cet effet a pour conséquences de réduire l'esprit critique, notamment 
d'autocritique, car en raison de la captation de l'énergie et de l'attention, il empêche 
un regard sur l'extérieur. Ces biais cognitifs sont des mécanismes universels' mais ils 
prennent une place importante en PME. Le dirigeant a tendance à fonctionner 
toujours dans des situations pressantes, voire d'urgence. lion seulement car il y a très 
peu de planification réalisée à l ' a~ance"~,  mais aussi parce qu'il n'existe pas 
(( d'équipe dirigeante B pouvant jouer le rôle de régulateur. 

Les logiques d'action du dirigeant de PME 

En résumé, la PME se caractérise par le rôle essentiel du dirigeant qui est tout 
à la fois entrepreneur ou développeur, manager ou mobilisateur, organisateur ou 
gestionnaire111. Qu'il s'agisse de décisions stratégiques, administratives ou 
budgétaires, le pouvoir décisionnel implique de façon privilégiée le dirigeant qui 

'O9 H. Mahé de Boislandelle, « L'effet de microcosme en PME )r, CIFPME. Trois-Rivières, UQTR, Octobre 
1996c. 

''O P. Venet, << La fonction persoiiiiel dans les PME des Alpes-Maritimes et de Monaco Revue Persorniel, 
N0299, Oct 1988. p 17-21. 

"' M. Marchesila!. << Le management stratkgique de la PME r),  Travaux et documents de recherche de I'ERFI, 
Montpellier - Juillet 1992. 



demeure la (( plaque tournante du système d'information et de décision »'12. Les buts 
de l'entreprise sont souvent confondus avec ceux du dirigeant, fusion de buts que 

Julien et Marchesnay ont catégorisé en trois familles distinctes : 

. la pérennité : l'entreprise est créée et développée pour qu'elle sunive à son créateur, 

cette orientation étant déterminante lorsque l'affaire repose sur des capitaux 

familiaux. 

. l'indépendance : le dirigeant demeure motivé par le désir d'autonomie, de (( ne rien 

devoir a personne D. 

. la puissance caractérisée par le désir d'accomplissement et le goût du pouvoir 

D e  cette catégorisation de buts, les deux auteurs distinguent deux types de 

dirigeants de PME, associés à différents types de décisions et de logiques d'action : 

. Le dirigeant PIC (Pérennité, Indépendance, Croissance) est animé par une logique 

patrimoniale d'accumulation de capital. Le processus de décision est adaptatif, la 

stratégie est coiistruite en réaction aux évolutions de l'en\-ironnement. Ce tjpe de 

diriçeant est caractérisé par le profil de l'artisan, maîtrise un métier, et réinvestit dans 

1-affaire au prix d'une logique familiale. 

. Le dirigeant CAP (Croissance- Autonomie, Pérenmti) cherche a valoriser son 

capital Le processus de décision demeure opportuniste Ce hpe  de dirigeant cherche 

à exploiter les opportunités de croissance, ne craignant pas trop l'en\'ironnement et ses 

turbulences. 

La plupart des chercheurs s'accordent aussi pour dire que les dirigeants de 

PME sont souvent guidés par la seule rationalité économiqueH3. Pour Bauer, par 

exemple, le dirigeant de PME est (( un homme à trois têtes » fonctionnant selon une 

triple rationalité, à la fois économique, politique et familiale : 

I l 2  M. Bayad; H Mahé de Boislandelle, D. Nebenshaus et P. Samn. <<Paradose et spécificité des 
problén~atiques de GRH en PME )); Rewe Gestion 2000, No 1, Jan~ier-Février 1995. 

l I 3 ~ .  Marchesila!. O.C. 

M. Bauer, (( LES P O I ~ O I I S  de PiIfE erlrre le pouvoir, 1 'entreprise et lafamilie ,., Interéditions, 1993, p 3 à 37. 



. l'homo economicus est intéressé par les résultats économiques et financiers de son 
entreprise et les revenus qu'elle dégage, 

. l'homo politicus cherche à consolider son pouvoir dans l'entreprise, ou au moins à le 
consen er. 

. le pater familias est partagé entre deux souhaits : la prégnance d'un rêve dynastique 
(héritage et transmission « d'un nom » parfois au détriment de la compétence ) et 
l'exigence d'égalité entre ses enfants dans le partage du patrimoine de l'entreprise. 

De tous ces éléments d'analyse, il résulte que le dirigeant de PME ressemble à 
un « chef d'orchestre ». 11 est l'origine de toutes les décisions et actions importantes 
en management, un producteur de bénéfices tant à l'intérieur qu'à l'extérieur de sa 
structure. Dès lors, si le dirigeant de PME demeure « ce respo~tsable qui doit 
entreprendre, tout en essayailt de contrôler en même tenlps toutes les variables 
i~thérertfes aux .spécrficités de sa folictiort » I l 4 ,  il demeure soumis à un poids 
psychologique important dont la réalité au quotidien le fera cheminer entre des 
temps « moteurs » et des temps « tensions » qu'il lui faudra gérer au mieux pour 
garantir la sunzie de son entreprise. 

11.3) Le dirigeant de PME entre moteurs et tensions 

En tant que système social centralisé et spécialisé, un lien fusionne1 semble 
prédominer entre la PME et le dirigeant. D'autres caractéristiques semblent encore 
déterminer ce contexte d'entreprises, comme l'affectivité et la proximité, 
caractéristiques dont le dirigeant devra tenir compte pour une gestion adéquate de sa 
structure. A fortiori lorsque celle-ci est de type familial. 

Un ntanagenzent de proxinzité 4 savoir doser 

Nous \.enons de voir que la PME demeure un contex7e organisationnel marqué 
par des spécificités fortes qui ont une incidence indéniable sur le mode de 
management « la forte centralisation des modes de gestiori et la courte ligne 
hiérarchique col?fèrent à la PME ~ t r t  caractère de yroxnnité hiérarchique » I l 5  Ce 

"4 Le GREPME. n c. 

115 O. Torrès; Les P.ifEs Flammarion, Evreux. 1999; p 63 à 77 



caractère de proximité fait que le dirigeant de PME est physiquement très proche de 
ses salariés. IL s'entend aussi bien sur le plan fonctionnel que sur le plan relationnel. 
Cette double proximité provient essentiellement du fait, qu'en tant qu'organisation de 
petite taille, la PME obéit aux lois régissant la dynamique des groupes, plus 
particulièrement celles des groupes restreints. Le maintien d'une activité efficace ne 
dépend pas seulement de facteurs techniques et méthodologiques, mais aussi du climat 
psychologique qui règne au sein du groupe. Au sein des PME, les relations multiples 
entre le dirigeant et ses salariés, entre les salariés entre eux, entre l'interne et l'externe 
de l'entreprise sont très interdépendantes et en interactions systématiques. 

Dans beaucoup de PME, la relation humaine va bien au-delà des rapports de 
type instrumental. Elle s'exprime principalement en terme d'affectivitéH6. Si ((les 
relations qui exisferzt entre le dirigeant et ses emploj~és s'apparentent de près à celles 
qui existent entre les ntembres d'une famille »"', il se crée, au sein de la PME, un 
climat particulier pouvant être autant source de forces que de faiblesses : 

. une gestion adéquate de l'affectivité peut renforcer l'implication organisationnelle 

des salariés. Sans être slnonjme de performance, elle engendre chez les membres 

d'une organisation une capacité à mieux servir celle-ci. Diverses recherches laissent 

notamment penser qu'elle d'namiserait leur volonté de faire des effortsHs, de réaliser 

des perforn~ances supérieures à la moyenne et de dépasser le seul cadre de leur 

mission en acceptant des tâches supplén~entairesH'. 

. une gestion inadaptée de l'affectivité entraîne des d~sfonctionnements multiples, 

comme les conflits, I'absentéisme, la passivité, la baisse de productivité. la perte de 

compétitivitéo la rotation du personnel, les accidents du tra\.ail"". 

110 M. Pagès. La vie ajêcrive des groiipes : esquisse d'une théorie de la relation hiiniaine; Dunod, Paris, 1984, *' 

p 100 à 104. 

" - Y .  GasseetC. Camer, o c , p  101. 

' 18  H.S. Mc Caul, V.B. Hinsz et K.D. Mc Caul, << Assessing Organizational Cornmitment : an employee's global 
attitude toward the Organization )); Journal of Applied Behavioral Science, Vol 3 1 ; Nol : 1995: p 80-90. 

I l 9  D.M. Randall, D.B. Fedor et C.O. Longeneclier, «The behavioral expression of organizatioiial 
cornmitnient H, Jounial of Vocational Behavior, Vol 36; 1990: p 2 10-224. 

120 R.C. Mayer et F.D. Schoonnan, << Predicting participation and production outcomes through a two 
dimensional mode1 of organization conunitment >); Acadeniy of Management Journal, Vol 35: N03, 1992, p 671- 
683. 



Si la survie de l'entreprise est un enjeu important pour tout type 
d'organisation, c'est une préoccupation de premier ordre pour les PME qui doivent 
pouvoir compter sur l'implication de leurs salariés. Dans son dernier ouvrage, Mahé 

de  oisl land elle'^^ donne quelques exemples précis a ce sujet : 

. dans un sen-ice de 5 personnes, l'absence d'un collaborateur représente un 

absentéisme de 20%. Cet absentéisme peut-être vécu comme très dérangeant par les 

personnes présentes en termes de surcroît de travail. 

. le départ d'un collaborateur expérimenté possédant une spécialité peu courante 
entraîne une perturbation forte pour un service, un délai de remplacement long et donc 

un coût élevé de remplacement. 

. une sanction: plus ou moins justifiée, est souvent ressentie négativement par 

l'ensemble du personnel (phénomène d'écho). 

. l'intégration réussie d'un individu dans un groupe a des incidences synergiques ; si 

elle est ratée' elle a des répercussions directes sur le climat, le contexte relationnel, 

etc ... 

Pour l'auteur, ce phénomène, lié aux proportions, se nomme effet de 

g r~ss i s semen t '~~ .  Il caractérise les effets amplifiants des changements portant sur des 

petits nombres : « Ce qzri pourrait être dzl correctif dans zrlie grailde orgar~isation 
peut ai)oi~- Inle inlyortailce stratégiqlre en PME ». 

La proximité affective, prend une ampleur encore plus grande dans le cas 
des PME de type familial. Le capital de plus des deux tiers des PME françaises reste 

détenu par le dirigeant lui-même et sa famille1". Une étude menée ~évyl*' montre que 
« l'entreprise est vécue par sorl dirigearlt comme 'ut7 prolo~lgen~erlt de lui-même, un 

'" H. Mahé de Boislandelle. Gestion cies Ressoltrces hirniaines dans les P.hIE: Economica, Paris, 1998; p 86. -l 

'" H. Mahé de Boislaridelie. ,< L'effet de grossisseinent chez le dirigeant de PME M. Revue Gestion 2000, Vol 
4, Juillet-Août 1996b. 

'" B. Duchenaut, o.c : cette étude française révèle que 44% des dirigeants de PME maîtrisent directement plus 
de 50% du capital de leur entrzprise. De plus, si on prend en compte la capital maîtrisé_ non seuleinent par le 
dirigeant directement. mais aussi par la fainille et les amis, ce sont 71% des PME pour lesquelles la propriété 
du patrimoine social est le fait d-un honune ou d'une femme, de sa famille euou d'amis. 

124 A. Lé'-. « Les dirigeants de PME et leur entreprise », Recherche efi-ectuée pour le Ministère de la 
Recherche-GRAD, Uiiiversiti d'.4ngers, 1988. p 30. 



prolongemer~t de ses racines, la réalisation de ses ancêtres, de ses parents' ... La 
faniille, surtout lorsqu 'elle a assuré la création et le développement de l'entreprise 
depuis plusieurs génératioris, est le dépositaire de toute une tradition ». La PME de 
type familial supporte une forte dose d'affectivité issue du lien prégnant entre le 
dirigeant et le respect de la tradition, renforcée en cela par certaines caractéristiques 
majeures déterminant plus particulièrement les PME  familiale^'^^ : 

.une autorité de type <( pater familias 1) où domine la manie du patron pour tout voir et 
tout signer ; la prédominance fréquente des liens du sang sur la compétence qui 
entraîne un court-circuitage fréquent de la hiérarchie vis-à-vis de ceux qui ne sont pas 
de la famille ; le pouvoir occulte de membres . de la famille extérieurs à l'entreprise ; 
les motivations souvent inconciliables des différents membres de la famille ; 
l'existence de clans ; la sensibilité aux événements familiaux. 

En conclusion, le dirigeant de PME doit demeurer vigilant sur son 
management de proximité, et plus particulièrement dans le dosage d'une affectivité 
forte : (( le moral et la motivation demeurent une priorité dails les établissements de 
taille Plus qu'ailleurs, la PME demeure une organisation sensible et 
affective. Si (( le manque de motivation et de désir d'errgagenient emjers I 'entreprise 
consfituerrt un d é !  majeur à fout dirigeant de PME »", seul le dynamisme de la 
direction est capable de maintenir les hommes et les affaires en mouvement. Cela 
engendre un profit qui est plus qu'une donnée comptable, mais bien une création 
positive de richesses. Ce profit est presque entièrement le produit de l'action menée 
par le dirigeant faisant preuve d'initiative et de dynamisme dans l'exercice de ses 
fonctions. 

Le dirigeant de PME entre moteurs et tensions 

« Rencontrer-vous un proviseur de lycée, il ijoîrs déclare tout de go ' j e  
suis patron d'mne PME'. Discutez-vous avec uil trésorier-payeur- 
géi~éral, il VOIJS affirme 3e suis patron de plusiezrrs PME !' (..). Ils 
ovblieilf l'essentiel qui fait tout le souci dzr 'patrollat réel' : le patron 
d'une PME doit gagner l'argent qu'il dépense ». Et de continuer : 

'" F. Colle, Le giiide straiégiqire dii respo~rsable d'etltrcprise, Maxima. 1993. p 50 

"" C. Benoît et M. D. Rousseau, << La GFW de la PME au Québec : perception des dirigeants >>, Revue 
Internationale des PME, Vol, No 1, 1990. 



(( Cependant, ce recours fréquent à la métaphore des PME demeure 
signrjicatif: le patron de PME est un modèle dans tzotre société. II est 
utle nome en matière de responsabilité, de pouvoir et d'autorité. On 
oublie trop souvent qu'il est aussi un paradigme du risque, qu'il peut 
tout perdre cornnie tout gagner, que ses nuits sorlt agitées et ses soucis 
multples »128. 

Le dirigeant de PME peut faire progresser comme reculer ce dont il est 
responsable. Il est un personnage-clé de la survie de son entreprise. Sur le plan 
humain, cela conduit à plusieurs conséquences : 

. au niveau de la gestion collective des hommes : les décisions prises et les 
modes d'animation choisis ont de fortes répercussions sur le bien-être ou le 
malaise des collaborateurs, le plaisir ou la souffrance au travail, l'efficacité ou 
la déperdition d'énergie de l'ensemble du personnel. 

. au niveau du dirigeant lui-même : cc le yroblènie fotîdanietîtal azrqzrel le 
dirigeant doit faire face est lui-même. La solrrce esseiltielle des dilemmes qui 
se préseiîter~t aux chefs soi~t leurs propres coilfïits ii1tenles »"'. ~ e v i n s o n l ~ ~  
fut l'un des premiers auteurs à avoir beaucoup travaillé sur la dynamique 
psychique des dirigeants comme élément de résolution de gestion de 
problèmes : il a ainsi déterminé les principaux facteurs de troubles venant 
interférer dans la fonction du dirigeant, dans la mesure où (( diriger peut être 
source dbilgoisse, tuut aîrtant que d'ei1thozrsiasnte )) Ces facteurs sont définis 
selon trois degrés distincts et complémentaires : 

. Le sens qu'a pour lui la direction de l'entreprise : un échappatoire (en réaction à des 
conflits familiaux non résolus) : une (( maîtresse )) ou un ((jouet >) (par compensation 
ou manque affectif) : un prolongement de soi (caractérisé par la fusion entre vie 
personnelle et de tra~rail). 

. Le sens qu'a pour lui le schéma professionnel désiré : schéma de pouvoir (être le 

premier à tout prix. jouer l'image du gagneur.) : schéma de lien social (besoin variable 
de reconnaissance forte). 

128 A. Etchegoyen_ Le poiri,oir des mots; Dunod, 1993: p 149. 

129 A. Zalemik, Hiinian dilernrzes of leadership, Cd Harper and Roa-. New-York. 1966. 

130 H. Levinson, L 'art de diriger> 0.c; p 27. 



. Autres facteurs de troubles : le fait de vivre avec la menace, la peur de l'échec, la 
crainte ((( il faut tenir N) ; l'évolution de la dépendance par rapport à l'extérieur 
(fournisseurs, conseils, clients ...) ; le refus des sentiments et émotions : (création de 
pathologies intérieures) ; l'évolution de l'âge pouvant entraîner des problèmes de 
santé ... 

D'évidence, la fonction de dirigeant en PME est soumise à une forte tension 
psychologique. Devant trouver le juste équilibre entre ses forces intérieures 
personnelles, les enjeux de sa fonction, et ce qu'il croit de son travail et de son 
l'entreprise (affiliation, identification à la structure), le dirigeant de PME reste 
vulnérable. Il est « ce responsable qui doit errtrepreildre, tozrt en essayaïlt de 
coiltrôler en même temps to~rtes les variables iizhérentes aux spécrficités de sa 
fonction »"'. 

Comme la PME se régule et se dynamise autour de son dirigeant, il 
semble important de regarder comment ce dernier se régule et se dynamise lui- 
même. « Con~pfe leilu dzr faif que la prise de decisioi? ayyartient à 1ri1 iildivid?l 
coifloi~té a la résolzrtioiî de problèmes complexes, exigeailt zril gstème de traitemellf 
de ltii7forrnatioi~ approprié, IkilaIyse économiq~re cède la place a /'ailalyse 
psjchologique, a14x s ~ l e s  cogi~itrfs, aux composailtes caractérielles, etc ... Les 
procédures de nlise ei7 oetri~re stiiîscrii~ez1t d&sori?7ais dam zrire lrcflexroi~ SZIY les 
yrocessuspg~chosociologiqrres ... »"?. Dans ce cadre, la motivation nous paraît une 
clef de lecture intéressante pour mieux appréhender cette dynamisation. 

III) LA MOTIVATION DU DIRIGEANT DE PME: CNE DIMENSION 
OUBLIEE ? 

Le dirigeant de PME, en tant que clef de voûte centrale de la structure dont il 
est responsable, doit demeurer vigilant sur son comportement managérial, tant sur le 
plan fonctionnel qu'organisationnel. Pour y parvenir, il doit rester motivé par son 
action. Comment la motivation est-elle interprétable et applicable au sein de 
l'entreprise? Pour répondre à cette question, nous allons décrire les pratiques 
motivationnelles utilisées dans l'entreprise et nous en ferons une approche critique 
(1). Nous ferons le constat que la motivation du dirigeant de PME est une dimension 



souvent oubliée, tant sur le plan empirique qu'au niveau scientifique (2). Cet état de 
fait nous incite à définir une problématique de recherche doctorale basée sur l'étude 
de la motivation du dirigeant de PME (3). 

111.1) De la motivation des « dirigés » à la motivation du dirigeant 

Une focalisation sur la motivation des salariés 

Dès sa création, l'entreprise est confrontée à cette problématique primordiale 
de s'assurer la coopération des salariés. C'est la raison pour laquelle la motivation des 
collaborateurs occupe depuis longtemps une place déterminante dans les activités 
organisationnelles. Elle est due au fait que les problèmes de productivité semblent au 
moins autant liés à l'état d'esprit du personnel qu'aux qualifications1"'. 

De ce fait, les définitions de la motivation au travail des salariés sont fort 
nombreuses : « Les qlrestioris de mojiijatiotî se poselzt partoirt oir il s'agit d'exercer 
utle i??fluence, d'zz~fléchir I 'action de queiqu 'zni otr d'ut1 groupe, de I 'an~ener à 
prendre en conlpte de ~îoui~elles dorzriées, de renoui~eler son mode de raisonnente~zt, 
de modifier sol1 conlportement ou de faire decou~*rir de izolri~elles raisotzs 
d'agir » l J 4 .  

Les dispositifs de motivation des salariés tirent surtout leurs sources des 
travaux issus de la psychologie des années 20 à 40, sous l'impulsion de trois 
psychologues américains, Elton Mayo, Kurt Lewin et Jacob Moreno. Leurs thèses 
furent très novatrices car elles vinrent perturber, en partie, la forte influence exercée 
par l'Organisation Scientifique du Travail de Taylor. Ce dernier voyait le salarié 
comme mu par la seule motivation économique. 

. Dans la fameuse enquête réalisée dans une grande entreprise industrielle à Hawthorne, 
près de Chicago, afin d'évaluer l'impact des conditions de travail sur la productivité, 
Mayo et son équipe ont montré que la motivation sociale était aussi importante que la 
motivation économique. Un salarié attend de son tra\.ail qu'il lui fournisse de la 

'33 P. Capelli, << Performance professioimelle et attitude positive )>, 1'Ari du Management-les Echos, Vendredi 
14 et Samedi 15 Mars 1997. 

134 M. Fustier. La résol~<tior~ de problenres, ESF, Paris, 1989 



considération et des relations interpersonnelles. L'étude fit à l'origine du vaste courant 
des Relations Humaines au sein de l'entreprise, privilégiant une vision sociale de l'être 
humain au travail. 

. Se basant sur ces constats, Moreno instaura la sociométrie comme méthode d'analyse 
des relations au sein d'un groupe. Il a démontré que l'implication au travail ne dépend 
pas seulement de facteurs rationnels, mais aussi et surtout de données affectives. 

. Quant à Lewin, il a fondé la psychologie sociale en étudiant la d'narnique de groupes 
et les phénomènes émergents tels que les rôles, le leadership, les moyens de 
communication, les normes et valeurs collectives, etc.. . 

Le mouvement s'est un peu essoufflé, notamment par la remise en cause de 
l'effet Hawthorne et la mise en exergue d'effets penrers du consensus de groupe'35. 
Face à la crise des années 80, de nombreux dispositifs de motivation ont été mis en 
place afin de garantir la survie des entreprises. Nous y reviendrons dans les prochains 
chapitres, autour des théories liées aux contenus et processus motivationnels. 
Parallèlement, se développèrent des recherches basées sur la mobilisation des acteurs 
dans l'entreprise et sur l'implication des salariés au travail. 

La mobilisation des acteurs consiste à créer une dynamique collective issue de 
multiples individualités, dans le but de contribuer au fonctionnement de l'entreprise. 
Par exemple, la motivation des salariés est associée au management participatif, 
derrière lequel les dirigeants voient des opportunités de mobilisation : on met « en 
place des nloyells d 'expressio~l et d'ellgagemellt i7isarlt à déi9elopper 1 'in~plica f ion 
créative des hon~ntes fi1'". La mobilisation a été aussi associée au projet d'entreprise, 
ou à la recherche de qualité totale. Par exemple : on ne demande plus au personnel 
d'exécuter des ordres ou d'appliquer des règles mais de s'impliquer dans un travail en 
se comportant comme l'entrepreneur de sa propre tâche. Sur le plan pratique, la mise 
en œuvre de politiques de mobilisation organisationnelle peut prendre deux formes 
différentes et complémentaires. En effet, on distingue : 

- Les systèmes basés sur la ratification salariale et/ou matérielle : 

135 S. Moscovici et W. Doise, Disser~sioils et coiiseilsiis. PUF, Paris, 1992 

130 P. Louart, <( Participation aux résultats : les véritables enjeux >I: Revue Française de Gestion, Mars-Avril 
1992. 



. l'introduction du salaire variable tout ou partie : les systèmes d'intéressement liés 

aux résultats financiers ; les plans de stimulation élaborés par l'entreprise seule ou 

conjointement avec une agence spécialisée, et finalisés par des récompenses telles que 

voyages, bons-cadeaux, jours de congés supplémentaires, etc.. . 

- Les systèmes basés sur les relations humaines : 

. la création de groupes d'expression directe pour développer les dialogues ; les 

systèmes d'animation basés sur la djnarnique de groupe et le processus du travail en 

équipe ; les cercles de qualité, sous formes de groupes de travail, ayant pour mission 

d'améliorer les performances de l'entreprise en ce qui concerne ses produits ou la - 
satisfaction de son personnel ou de ses clients ; les projets d'entreprise désireus de 

trouver un consensus culturel et organisationnel. 

De par leur bilan très mitigé, les pratiques de management participatif ont fait 

place à des approches plus individuelles sur la relation individu/or_oanisation. Celles-ci 

viennent principalement des recherches sur l'implication au travail des salariés1". 

Définie comme un facteur explicatif de la relation humaine au travail, l'implication est 

aussi un moteur d'action : « si elle ??'est pas syrlorlpe de performar~ce, elle peut en 
créer car elle corlstitue Inle ressource dispoïzible »13'. De façon simple, l'implication 

se définit comme un type d'investissement dans un rôle professionnel dont Thévenet a 
étudié les différentes expressions possibles. Il propose ainsi aux responsables 

d'entreprise une grille de lecture de comportements « d'impliqués » sur lesquels ils 

pourront agir ou réagir pour réguler la relation d'échange . 

. selon les deux critères explicatifs que sont d'une part, le critère de l'adhésion (c'est-à- 

dire la recherche de cohérence entre la sensibilité de la personne et les butslprojets de 

I'entreprise), et d'autre part, le critère des opportunités (perçues par l'homme dans la 

relation implication-travail), quatre hpoiogies de profils d'implication se dégagent : 

Adhésion 
Le missionnaire + 
Le mercenaire 

Le démissionnaire 

L'impliqué + 

Opportunité 

137 S.D Saleh, « Implication dans le travail i>. dans Textes de hase en scier~ces sociales de C .  Louche, éd 
Delachaux et Niestlé. 1994; p 83 à 89 : pour une s>ntlièse précise sur l'ensemble des recherches menCes sur le 
concept de I'implication. 

138 M. Thévenet_ Inipliqi~er les persortues dans I 'eritl-epplise, Liaisons. coll.Oprion-Gestion, 1992, p 85. 



Nous venons de décrire succinctement quelques unes des démarches 
motivationnelles appliquées aux salariés. Les techniques ne cessent d'évoluer 
démontrant que les questions de motivation des salariés suscitent toujours beaucoup 
d'intérêt, tant chez les praticiens que chez les chercheurs. Elles traduisent 
l'importance de ce concept pour les organisations en quête de renouvellement de leur 
GRH. En cette période de mutation où le travail est en train de changer profondément 
de nature, les conséquences (sur l'emploi, les métiers, la carrière) ont des retombées 
importantes sur l'équilibre des sociétés et sur la psychologie des acteurs 
organisationnels. 

Dès lors, face aux réalités actuelles de compétitivité accrue, de nouvelles . 
politiques de motivation continuent d'être expérimentées. Souvent, on tente de 
s'intéresser à l'individu et à son intériorité, et donne moins la priorité aux pratiques de 
développement groupa1 sujettes à caution : « plzltôt que d 'inposer uile contrainte 
exogène du travailleur, il sied desorniais d'éveiller en lui ltrle adhésion endogène aux 
objectifs de I 'entreprise qui 1 'entploie »13' . 

. Dans ce cadre où le rapport au travail fait intenenir une dimension humaine 
subjective et inter-subjective, une discipline assez récente est apparue, celle de la 
ps~~chopathologie au travail « dont le champ est celzti de la souffrance, de son contenu 

de sa signffication et de ses-formes » 'W.  Elle étudie les principaux méfaits de l'usage 
massif des pratiques motivationnelles traditionnelles, par exemple le stress, la 
démotivation? le désengagement des acteurs au travail, l'ennui. la violence psychique et 
psychologique. 

. Un autre courant de recherches est composé principalement de psychanalystes 
intéressés par les phénomènes humains dans le contexte du travail. Il s'intéresse à la vie 
psychique dans les organisations1". Cette psychosociologie des entreprises est 
d'inspiration anal~~ique. Elle tente de dévoiler les conflits intérieurs, les motifs 
inavoués, les manques susceptibles autant d'apparaître dans le groupe que chez 
I'individu. 

139 G. Ouimet, <( Pol!morphie de l'engagement organisationnel », S!mposium NO7 au Congrès de 1'AGRH- 
Lille, p 284 à 289. 

140 C. Dejours (sous la dir.), Plaisir et souffrance dans le travail; Grninaire interdisciplinaire de la 
psychopathologie. Tome 1, 1997, p 17. 

'" E . Enriquez. L 'orgarlisatiorl en anabse. PUF. 1992. 

M. Pagès et al.. L 'emprise de 1 'orgar~isation, PUF, 1979 

M. F.R. Kets de Vries et D. Miller, L 'entreprise riévrosée, McGra\x:Hill. Paris; 1985 



La motivation en questions 

La critique générale qu'on peut faire aux entreprises sur leur gestion de 
la motivation est qu'elle est d'abord instrumentale : 

« l'intérêt de la psychologie orgaitisatioizz2elle envers la motivation et son 
maitque d'irztérêt pour la symbolique au trmlail caractérise bien soi1 
orieittation technocratique. Les objets d'étude concernent des questions 
étroites et bien defiizies, les réponses à ces qzrestiorls constituent la base 
d'un p a p e n t  d'ingénierie sociale dont I'objectlf est de contrer les 
tendances engendrées par la divisioit du travail et l'appauvrissement des 
tâches » ' 42. 

De ce constat critique assez partagé, émerge l'idée que la motivation au travail 

a toujours été mise en relation avec l'efficacité opérationnelle des individus14'. Dans 

cette optique, l'individu et organisation semblent « devetzir Inle abstraction qui doit 
être cor~créfisée : les ittdivid~ls ai7goissent et les orgailisatio?zs doivent les motiver en 
vzre de recevoir Ies résrrltats esconlptés »144. Quatre raisons poussent à une vision 

réductrice de la motivation de la part des dirigeants : 

- Un manque de capacité dans la mise en pratique de la motivation par 

méconnaissance de ses fondements essentiels. 

- Une non prise en compte des multiples situations motivationnelles possibles, et par 

voie de conséquence, la réduction du champ de conscience sur le concept même de 

motivation. 

- Un hermétisme managérial pour tout ce qui a trait aux valeurs de l'émotion, du 

psychisme dans le comportement motivationnel. 

- Un sentiment de menace et de perte de contrôle du rôle de dirigeant pour toute 

approche motivationnelie autre qu'instrumentale. 

142 M. Alvelsson, Organization tl~eory and technocratie conscioziness, Berlin W .  de Gru!ter, 1987, p 105 

143 P. Tabatoni et P. Jamiou, Les sysrèn~es de gestion, PUF, Paris, 1975 

144 P.L. Berger et S. Pullberg. (t Reification and the sociological critique of îonsciousness )), New Left Revien., 
N035, 1966, p 56-71. 

145 H. Levinson, Les moti~~ations de 1 '%ontme au travail, éd d'organisation. Paris 1974; p 23 



Comme la plupart des pratiques managériales sur la motivation sont liées sur 
la notion de productivité et de résultat, on a surtout privilégié la recherche de 
l'efficacité sans réelle prise en compte de l'intimité de l'acteur : « on a réduit, voire 
oublié certaines din7ensioirs comme : la dimension psychique et affective, la 
dimension spatio-temporelle, la dimension cognitive et langagrère, la dintension 
syn~bolique, la dinrension de l'altérité, la din~ension p~chopathologique »146. 

On se trouve ainsi face au paradoxe que les outils changent sans cesse alors 
que la problématique demeure toujours identique : « la mode maiîagériale est 
symptomatiqzre de la répéfition d'une tentative qui, chaque fois, se drape d'un noîrvel 
habillage, s'adapte à l'air du temps, rencontre les mêmes drfficultés, les mêmes 

147 ' échecs et recommence tozrt aussitôt » . Dès lors, si « l'idée de motivation est passée 
d'une idée scient~fique szrsceptible d'améliorer notre con~préhension de l'être 
humain et de son indi~~id~ralité à un instrzrment pratique pour inj7uencer le 
con~porfemeiit »14', le concept de motivation semble définitivement hissé au rang 
de paradigme fonctionnaliste, faisant « de 1 'homme zrne simple réserve d'énergie 
p o ~ u  tâches en tort/ genre sans lien arrcîrit avec ce qui-fait le reste de la vie »14'. 

De cette forte instrumentation émerge une seconde critique liée au fait que les 
recherches et les pratiques sur la motivation se focalisent plus sur les 
destinataires (les salariés) que sur leurs émetteurs (les responsables, les 
dirigeants). Lorsque théoriciens et praticiens abordent la motivation du dirigeant, ils 
l'envisagent principalement comme un des attributs de fonction, lié à la dynamique de 
groupe. Dans cette optique. la motivation n'est qu'un outil dans le but de faire 
évoluer autrui pour améliorer la performance. C'est la raison pour laquelle, la 
motivation étudiée au niveau du dirigeant d'entreprise demeure très communément 
associée au leadership, qui est « l'art de nteftre en action la niotii~ation des 
collaborateurs »150. 

14- J. P. Le Goff. Le nythe de Idntrep~ise, La Decouverte/Essais, Paris: 1992 

'" B. Sievers, (< La motivation : un ersatz de significations », L'individu dans 1 'organisarion : une diniension 
oubliée, o.c, p 538. 

140 O. Atkouf. ( i ie  approche d'ohset-vation participante des problènres représerrtatio~rtrels tlléoriques et 
~~pistPnrologiq~ies liés airs aspects ~c~lnrior~~rels et organisatioti,~els dans les rapports de rrai3ail. PHD-Montréal, 
1982. 

150 N. Aubert et al. Diriger el .4forit,er. ed d'Organisation, Paris, 1995, p 36. 



La notion de leader, naguère attribuée au contexte des grandes organisations, 
fait l'objet de nouvelles recherches éveillées en sciences de gestion, face aux 
nombreux enjeux des changements organisationnels à l 'œ~vre '~ ' .  Au regard des 
multiples approches définissant le leadership, on peut remarquer que : 

. dans les approches  traditionnelle^'^^, la motivation demeure un des éléments 

descriptifs et explicites d'un meilleur savoir-faire managérial, comme par exemple : 

un trait personnel du leader-type ; une composante du style de comportement ; une 

attitude cognitive influençant les salariés ; un élément du mécanisme décisionnel. 

. dans les approches renouvelées, la motivation devient le critère implicite du savoir- 

être managérial. On parle alors d'un leader transformationnel, nouveau style 

~om~ortemental'~', ou d'un leader authentique défini comme << quelqu 'un qui n 'a pas 

besoin de recourir au pouvoir de la brutalité ou au poids des galons pour se .faire 

respecter, qui fait preuve aussi bien de compétences techniques. de capacité de 

gestion et de métl7ode que de-faculté de vision. de motivation et de créativité »'". 

Ce parcours rapide sur le leadership associé à la motivation montre que l'on 
reste toujours dans un « serpent théorique »155. La motivation est appréhendée dans 
une optique organisationnelle en fonction de son utilité potentielle. 

En conclusions, nous reprenons les propos de Livian et ~ 0 u a 1 - t ' ~ ~  : 

(( En gestion des ressources humaines. comme en marketing. la motivation a été 

très utilisée comme.facteur explicat!f à des fins insrntmenrales. Ce.faisant. on a 

simplifié le processus motivationnel en le déformant d'au moins trois manières 

"' Pour une synthèse complète sur le concept de leadership, nous proposons les ouvrages suivants 

J. Rojot, A. Bergmann; Coniporten~ent et Orgat~isation, Vuibert - Gestion, Paris, 1989; p 227 a 239. 
J.R.Schemlerhom, A.J. Templer, R.J. Cattanéo, J.G. Hunt. R N. Osbom, Coniportenient huniairi et 
organisa rio)^ , éd Erpi, Québec, 1993, p 522 à 558. 

lS3 M. Crozier et H. Serie', Du management panique à 1 'entreprise du .XYIème siècle; Maxima, Paris, 1994. 

154 M. Le Saget, LE nianager inti~it(L Dunod, Paris: 1992, p 48. 

"' Y. Barel et C. Guyon, « Les héros sont fatigués H. Expansion Management Revieu., Septembre 1997. p 76 a 
83. 

156 Y.F.Livian et P. Louart, o.c 



- d'une part, on l'a rationalisé à outrance, dans le but de I'opérationaliser ; 

mais, en même temps, on perdait de vue toutes sortes de dynamismes 

psychiques à l'oeuvre dans l'organisation ; 

- ensuite, on a déplacé I'analjae des mouvements motivationnels en se 

focalisant sur leurs objets d'investissement : gpes de récompenses, de 

rétributions, de modalités implicatives supposés répondre aux (( besoins )) (ou 

« objectifs ») des individus; mais alors, on confondait les processus 

fondamentaux de la motivation humaine et les instrumenrs culturels, fluctuants 

et arbitraires, qui permettent leur expression dans un contexte particulier ; 

> 

- enjn, on a privilégié des approches générales, en voulant créer une boîte à 

outils opérationnelle sur le fonctionnement humain moyen ; par là même, on 

négligeait les réalités singulières, celles où les besoins sont individualisés par 

le désir et ne sont compréhensibles qu'à travers des sign$cations particulières 

; on oubliait que l'approche de la motivation peur certes passer par un cadre 

global de compréhension, mais qu'elle requiert aussi des échanges, une 

communication interpersonnelle et un débat permanent si l'on veut élucider les 

« passions )) et les signzjcations de l'action ». 

111.2) Des visions parcellaires de la motivation du dirigeant de PME 

Des recherches aylicites sur 
la motivation du créateur d'entreprise 

Dans le cadre des sciences de gestion, de nombreuses recherches ont déjà 
été effectuées sur la motivation du dirigeant de PME, mais principalement dans 
son rôle de créateur d'entreprise. Les études sont alors centrées sur les motivations 
à la création. On distingue ainsi de fortes constantes en termes de facteurs de 
motivations du créateur : le facteur A, le souci d'accomplissement personnel, le goût 
d'entreprendre et le besoin d'indépendance. 

Le facteur A fut défini aux USA comme (( fiil ensemble complexe d'actions et 
d'émotions qiri peut être obse?-sé chez toute persorIrte i.ii'ailf de façon coi1staiite et 
agressive 1111 conibat yersoiulel poztr réaliser de phls en ylzrs de choses en moiris eii 



n~oins de tenlps »15'. Les personnes mues par ce facteur sont des personnes en 
perpétuel défi avec elles-mêmes avec des signes comportementaux du type : 
impatience, instabilité, fébrilité, urgence, ambition, compétition permanente. De 
nombreuses études américaines ont montré que le créateur présentait un score de 
facteur A nettement supérieur à la moyenne de la population. Le  travail est le critère 
dominant de sa vie bien avant la vie familiale. 

Le souci d'accomplissement personnel a été étudié par McClelland. Pour 
celui-ci, une société dans laquelle ce besoin est élevé « produit » des entrepreneurs 
nombreux et énergiques. Dès lors, le besoin de réussite serait un paramètre clé pour 
prévoir le succès des chefs d'entreprises : 

«De mai~ière plutôt surprenante, si l'on en croit les théories 
traditio?~t~elles de 1 'éco??omie et du marché, il (le dirigea?]?) ne semble pas 
agir dails la perspective dl4 profrt. Ce sont les persomles qui n 'ont pas trli 

très gratld besoiil de se réaliser qu'il faut motiver par l'argent. Par contre, 
cel~ii qlii éprol4i>e ce besoits travaillera très dur de toute façon, si on lui 
fozirilit l'occasioil d'accon~plir quelque chose. II ne s'intéresse à l'argent 
ou au profrt que con~n~e synlboles de sa rézrssife. L 'argenr n'est pas la 
raison de ses eforts, mais plzrtôt la mesure de son nrcces en tant que réel 
entreprezlezrr »lSs .  

Le goût d'entreprendre et le besoin d'indépendance demeurent les deux 
principales motivations exprimées par les créateurs eux-mêmes comme le démontre 
 auf fer'^^ dans une étude réalisée auprès de créateurs d'entreprises fiançaises. Elle a 
ainsi pu définir quatre typologies motivationnelles des entrepreneurs en dégageant 
trois motivations principales croisées aux objectifs assignés à l'entreprise (voir tableau 
page suivante) : 

. C'est un désir de réalisation individuelle qui pousse l'entrepreneur manager a 
démarré son entreprise. Sa moti~~ation essentielle est de lancer une activité nouvelle et 
de la développer. plutôt dans les technologies de pointe. souvent car il en fut empêché 
dans l'entreprise qui l'employait auparavant. II cherche avant tout la croissance et le 
développement technique de l'entreprise, sans faire de l'autonomie une fin en soi. Dès 

"- M. Friedman et R.H. Rosennian, T ~ p e  .î Behaijiour and your heur?, Kno$ 1974 

158 D.C. McClelland; Achievmeiit Motivation can be developed >); Hmard Business Revie\v, Nov et Déc 
1965. 

159 J.C. Laufer, (< Comment on devient entrepreneur ? N, Revue Française de Gestion, Novembre 1975, p 3 à 15. 



Tableau 1.6 

LA TYPOLOGIE MOTIVATIONNELLE 
DE L'ENTREPRENEUR 

(Selon Laufer, 1975) 

OBJECTIFS 

Motivation Croissance et 

dominante Innovation 

Croissance mais Refus de la croissance et 

autonomie financière maintien de l'autorité 

/ Réalisation Entrepreneur 

1 Manager 

l 

Pouvoir Entrepreneur Entrepreneur 

Propriétaire Technicien 

Autonomie Entrepreneur 

.4rtisan 



lors, il considère que son pouvoir est fondé principalement sur l'expertise et ne 

manifeste aucune réticence à le partager en déléguant. 

. L-entrepreneur propriétaire crée son entreprise dans des conditions souvent difficiles 

telles qu'un échec dans les études, des débuts professionnels mouvementés ou un 

parcours décevant en grande entreprise. Il crée autant pour assouvir son désir de 

pouvoir que pour mieux se réaliser. Dès lors, il se sent très concerné par la croissance 

de l'entreprise car elle est le meilleur gage de son efficacité. Mais l'évolution ne doit 

remettre en cause ni son autorité sur les employés, ni l'autonomie financière de 

l'entreprise. 11 a recours a un comportement managérial assez autocratique qu'il 

justifie par des arguments de plus grande - efficacité. 

. L'entre~reneur technicien démarre souvent son entreprise après une crise 

professionnelle grave pour laquelle il exprimait de fortes réactions de défenses contre 

des menaces pesant sur son devenir professionnel. Dans ces conditions, il fait preuve 

de fortes revendications de pouvoir et de statut. 11 a tendance à considérer la 

croissance comme une menace potentielle sur une autorité chèrement acquise. 

Déterminé à maintenir coûte que coûte son autonomie financière. il est ancré dans un 

créneau précis du marché. C'est un <( militant )) de la petite dimension. 

L-entrepreneur artisan a souvent commencé à tra\.ailler jeune comme ouvrier. Ayant 

souffert d'instabilité professionnelle, il crée son entreprise pour garantir son 

indépendance et sortir d'une situation de subordination. Toutefois. il ne se reconnaît 

pas comme un chef d'entreprise, car il se sent incapable d'assumer les rôles 

d'innovateur, de gestionnaire et d'animateur. Il refuse la croissance et recherche une 

position protégée sur le marché, par exemple en devenant sous-traitant. Désireux de 

maintenir un certain contrôle sur la société, il y intègre volontiers des membres de la 

famille et recherche la garantie d'une autonomie financière. En définitive, ce t!pe de 

créateur donne à son entreprise une finalité moins économique que privée. 

D e  nouvelles études françaises élargissent les motivations possibles en ajoutant 

des facteurs de  convivialité et d'aspect missionnaire de l'action de créationlbO. Il 

résulte de  ce panorama général trois constats majeurs pour la suite de  notre 

recherche : 

l m  F. Marc, (< Nomrel e~itrepreneuriat et mission sociale dans I'entnprise r > ,  Pztites entreprises et 
développement local. sous la dir de C. Fourcade, Eska, 1991, p 67. 



. Le phénomène motivationnel du dirigeant de PME est largement étudié 
dans le contexte précis de la création d'entreprise. L'apport des recherches 
en la matière est une tentative d'explication des raisons profondes motivant un 
acteur à se mettre à son compte. En dégageant ainsi des typologies de 
créateurs, ces recherches contextualisées peuvent être utiles pour ceux qui 
souhaitent s'engager dans le chemin de la création d'entreprises. En ce qui 
concerne notre travail, ces études nous serviront à mieux comprendre les 
raisons qui ont poussé les dirigeants de PME à agir au moment même de leur 
création. 

. Toutefois, la plupart de ces études s'inscrivent dans le cadre de la 
création pure, c'est-à-dire qu'elles traitent surtout de motivations 
d'entrepreneurs à partir d'une création ex nihilo. Tout au moins, on peut 
constater que, lorsque l'acte de création n'est pas explicitement mis en avant, 
les auteurs restent ambigus sur le statut de l'acteur qu'ils étudient : dirigeant ? 
entrepreneur ? créateur ?16' Un acteur peut également devenir dirigeant de 
PME par d'autres voies, telles que la reprise ou la succession 
d'entreprises déjà existantes. On entre alors dans le champ des recherches 
sur la transmission d'entreprises qui étudie plus la notion de freins 
psychologiques ou celle de risque s~ccessoral '~~.  h'éanmoins, cet axe de travail 
dirigeant-firme demeure (( un sujet relativement peu étudré en profor1dezrr 
d a ~ s  la littérature sur les PME,et les théories du cj~cle de \+re de l'entreprise, 
les théories de la successiorl mar~agériale ozr de la trar1smrssion n 'ahorden/ 
pas directemerît oz! éi~aczrerlt la qzrestion dzi lien dirigeaut-firme au yrofrt 
d'azrtres din~erlsiorls al6'. 

. Les recherches sur la motivation de l'entrepreneur partent du principe 
que les raisons qui ont conduit un acteur à créer une entreprise 
demeurent figées dans le temps ou évoluent de facon linéaire sans subir 
de transformations profondes. Or, il nous semble que le dirigeant de PME 
peut changer au cours de son chemin de vie, tant sur le plan professionnel que 
personnel : il subit non seulement les aléa de la vie économique 
environnementale, mais aussi des contraintes fortes sur le plan interne, du fait 

loi Comme en témoignent les textes de D.F.Kuratko, J.S. Homsby et D.W. Naffzigger. (<An examination of 
ouner's goals in sustaiiiing entrepreneurship )), Journal of Small Business Management. N035; 1997. 

'" E. Vatteville, << Le risque successoral r), Revue Française de Gestion; Mars-Mai 1993, p 18 à 27. 

103 P. Pailot, (( Freins psychologiques et transmission d'entreprise : un cadre d'anal!.se fondé sur la méthode 
biographique )), Revue Internationale des PME, Vol 12, N03, 1999, p 9 à 32 .  



même de son rôle central au sein de la PME. De plus, en tant que personne 
humaine, le dirigeant de PME est également sujet aux turbulences de la vie 
hors travail, tant dans sa vie sociale, que dans sa vie personnelle et intime. 

La place implicite de la motivation du dirigeant de PME 
en sciences de gestion 

Au-delà du stade initial de la création d'entreprises, il n'existe à notre 
connaissance aucune étude explicite sur l'évolution des motivations. Toutefois, il 
existe de nombreuses recherches empiriques sur les PME qui établissent de manière 
affinée les relations entre le dirigeant (sa personnalité, son profil, son style de 
direction, sa vision), et les comportements stratégiques, organisationnels et la 
performance de l'entreprise. Le tableau 1. 7, page suivante, présente succinctement 
quelques uns de ces travaux selon trois modes de relations164 : 

. le mode classique met en rapport des variables individuelles (âge, nationalité: sexe, 
niveau de formation, etc ...) avec le comportement stratégique ou organisationnel de la 
PME. 

. le mode psychologique, met en rapport des variables plus dificiles à mesurer telles 
que la ps~.chologie, la personnalité et la motivation du dirigeant de PME. 

. le mode émergent décrit les visions du dirigeant a\-ec d'autres critères. en tentant. par 
la cartographie cognitive, d'objectiver sa singularité individuelle et de mettre au jour 
ses processus décisionnels. 

Ce tableau non exhaustif prouve le foisonnement des recherches ayant trait 
aux causes profondes du comportement stratégique du dirigeant de PME. Leur apport 
positif demeure dans le désir d'approfondir les liens entre fondements de la personnels 
et comportements managériaux, sans catégorisation abusive en typologies disparates 
et figées. La principale critique que nous soulevons, au regard de notre sujet de 
recherche, c'est la quasi absence d'études menées en profondeur sur la motivation du 
dirigeant de PME. En effet, 

. quand la motivation est clairement traitée, c'est dans le cadre spécifique de la 
création d'entreprise. 

104 V. Ivanaj et S. Géhin, « Les valeurs du dirigeant et la croissance de la PME r), Rewe Internationale des 
PME, Vol 10, N03-4, 1997, p 87. 



Tableau 1. 7 

SYNTHESE DES PRINCIPAUX TRAVAUX DE RECHERCHE 
SUR L'INTERACTION ENTRE LE PROFIL DU DIRIGEANT ET 

LES COMPETENCES ORGANISATIONNELLES EN PME 

(Selon Ivanaj et Géhin, 1997) 

- 
AUTEURS RELATIONS ETUDIEES 

Kashefi-Zihag (1 970) Systèmes de valeurs et efficacité organisationnelle 

England(l975) Systèmes de valeurs et organisations. stratégie. décision et 
performance 

Bamberger et Gabele (1 980) Systèmes de valeurs et comportements stratégiques 

Moss Kanter (1 984) Composantes individuelles et structure de l'organisation 

Kets de Vries et Miller (1985) Psychologie du dirigeant et comportement organisationnel 

Miller et Toulouse (1986) Personnalité du dirigeant et comportements stratégiques et 
organisationnels 

Julien et Marschesna! (1 988) Personnalité du dirigeant. processus stratégiques et performances 

Mahé de Boislandelle (1988) Caractéristiques individuelles de dirigeant et variables 
organisationnelles 

Franck et al (1 989) Valeurs du dirigeant et planification 

Benoit et Rousseau (1990) Vision du dirigeant et gestion des ressources humaines 

Blaise et Toulouse (1990) Motivation des entrepreneurs et créations d'entreprises 

Camère (1 990) Vision du décideur et stratégie 

Pras et Roux (1990) Variables individuelles interculturelles et stratégie de croissance 

Lefebvre (1992) Profil du dirigeant et innovation technologique de l'entreprise 

Bayad et Hermann (1992) Profil du dirigeant et pratique de financement 

Cossette (1994) Cartes cognitives et organisation 



. quand elle n'est pas étudiée en profondeur, soit elle est occultée, soit elle est réduite 
à un des facteurs explicatifs du comportement ou à un des traits de personnalité 
participant à la construction de l'identité individuelle. 

L'ensemble de ces constats nous amène à penser que la motivation du 
dirigeant de PME reste un objet de recherche négligé. Or, vu l'importance 
stratégique et organisationnelle de ce dirigeant, il importe d'en connaître les processus 
psychologiques plus à fond, car ces derniers peuvent être des ressources ou des 
faiblesses significatives pour le fonctionnement ou l'évolution des entreprises. 
« N'importe oii que nozrs commenciot?~ l'étude des processus ozr des phénomènes 
psychologiques, il y a lieu, tôt ou tard, de se rapporter au problème de la 
niotisation »16* : il convient donc d'interpréter en quoi le phénomène de la motivation, 
au niveau du dirigeant de PME participe à une meilleure performance 
organisationnelle. 

111.3) L'utilité d'une recherche sur la motivation du diri~eant de PME 

Le dirigeant de PME conznîe ressource moti~~ationnelle 

Le dirigeant de PME demeure à la fois une ressource humaine en tant 
qu'individu, mais aussi une ressource organisationnelle en tant qu'acteur 
central de son entreprise, venant ainsi nourrir les autres ressources déjà 
existantes. De nombreux travaux de recherche ont bien montré que ces ressources 
constituaient un facteur décisif du succès ou d'échec des PME, des sources de 
difficultés ou un avantage compétitif majeur1". 

' O 5  C. Cofer; Aioti~~atior~ ritid Emotion, München, 1879, p 34 

106 G. D'Ainboise et A Parent, « Les probléines des petites entreprises : ce que révèlent les études nord- 
amkricaines >), Petites entreprises et développenient local, Eska, Paris, 1991 

G. D'îunboise et D.J. Garand, Idetrt~jcation des d~jfjfjcultés et des besoitls des P.IE et1 matière de GRH, 
SDQM, Montréal, 1993. 

Ba!.ad et D. Nebenhaus, << Les pr6occupations de GRH des dirigeants de PME et leur profil n, 
Communication présentée au IVSme Congrès de I'AGRH, Jouy en Josas; 1993. 



L'émergence fondamentale de cette dynamique spécifique des ressources en 
PME nous conduit à privilégier une approche de la notion de performance à deux 
niveaux : une performance organisationnelle ancrée dans la théorie des ressources ; 
une performance individuelle inscrite dans la relation compétence-motivation. 

Depuis les années 90, une nouvelle approche théorique en stratégie 
organisationnelle, (« the Resource-Based View » ou RBV), s'est imposée à 
l'ensemble de la communauté scientifique en tant qu'approche différente du 
paradigme classique. Comprenant plusieurs courants, cette théorie des ressources est 
issue de l'héritage penrosien'67 et de la tradition de Harvard. L'idée directrice consiste 
à proposer une identification des ressources de l'organisation, afin de sélectionner les 
compétences d'entreprises distinctes, les « core competencies »16*, à partir desquelles 
des stratégies de diversifications et de transfert pourront être envisagées. 

En d'autres termes, dans l'approche stratégique des ressources, l'entreprise 
est envisagée comme un portefeuille de compétences organisationnelles fondamentales 
et non comme un ensemble de segments stratégiques. Animé d'une dynamique propre, 
ce système des ressources constitue, à parité avec l'environnement, un facteur de 
développement de l'entreprise. Bien gérées, les ressources deviennent des rentes 
d'efficience permettant aux firmes d'acquérir un avantage concurrentiel sur les 
marchés qui demeurent imparfaits par définition. 

Que recouvrent les ressources dans la RBV ? Elles sont liées à la notion de 
compétences dans la mesure où (( une con~pétence est la capacité d'zln ei~senîble de 
ressources à réaliser zrne tâche ou une activilé ))16'. La firme devient donc un 
ensemble de compétences organisées en une architecture (tableau page suivante), où 
l'on distingue : 

. au niveau élémentaire, des compétences attachées directement aux activités 
opérationnelles de la firn~e, 

. des compétences secondaires agrégées dans des ensembles fonctionnels. 

. des compétences supérieures et générales influençant la totalité de l'organisation. 

Io7 E. Penrose, The Theon' of t l ~ c  Groujtl~ of the Firm, Oxford University Press. 1995 

l ou G. Hamel et C.K. Prahalad. Lu cot~quére du futur, Interéditions, 3 995. 

109 R. M Grant. <I The Ressource-Based Theon of Competitive Advantage : implications for strate=> 
formulation, )> California Management Review, Printemps 199 1. 



Tableau 1.8 

ARCHITECTURE 
DES COMPETENCES DE L'ORGANISATION 

(Source : adapté de Quélin, 1985 et Grant. 1996). 

Compétences inter-fonctionnelles Compétences générales 

1 
NIVEAU 
SUPERIEUR 

Développement de produits nouveaux Processus de coordination 

Semice client Processus de décision 

Gestion de la qualité Gestion de la performance 

Com~étences fonctionnelles 

1 NIVEAU Production 

INTERMEDIAIRE Marketing-Ventes.. . 

Compétences opérationnelles 

Savoirs spécialisés 

NIVEAU Savoir-faire indi\.iduels 

ELEMENTAIRE Connaissances individuelles 



L'interdépendance des compétences humaines avec les autres ressources de la 
firme nécessite l'acquisition d'un savoir-faire spécifique. Ce processus de 
développement exige l'appui d'une intention persistante de la part des dirigeants. 

Notre positionnement théorique se fera dans le cadre de la théorie des 
ressources et des compétences pour les trois raisons suivantes : 

1) Cette théorie affirme l'unicité de chaque firme, qui conduit à des analyses 
longitudinales et qualitatives, plutôt que quantitatives et instantanées ; une 
telle posture scientifique va de pair avec la spécificité des PME. 

2) Cette théorie réintroduit une marge de liberté dans l'action car elle donne la 
priorité aux facteurs internes de l'entreprise : « la stratége n'est plus 
inélzrctahie et sa détermit~atioil est aussi une affaire d'imagiï?atio~î »"O. 

3) Cette théorie propose autant un modèle dynamique intégrant la notion de 
processus qu'une démarche pratique apportant des outils managériaux simples 
et pertinents (notions de métiers, de missions ; approche des compétences ; 
déterminants de l'avantage concurrentiel.. .). 

La triangulation conzpétence/nloti~~ation/perfornlance 

Considérée sous un angle interne, la performance au sein des entreprises 
repose sur le cadre générique de réflexion de la gestion des ressources humaines. 
C'est une notion pluridimensionnelle ancrée sur trois facteurs principaux'71 : la 
compétence, la motivation et le contexte de travail. Plus précisément, la dynamique de 
ces trois facteurs permet d'expliquer la performance au niveau des individus, comme 
le montre le schéma 1. 9, page suivante. Ainsi, trois champs apparaissent dans la 
problématique de la performance individuelle, justifiant ainsi, pour une entreprise 
donnée, l'atteinte d'une performance globale soit autant une question d'organisation 
que de personne : 

1 'O J.B. Barne!: Fiml Ressources and Sustained Cornpetitive Advantage ,). Journal of Management, Vol 17, 
NO1, 1991. 

l - '  F. Bouniois et S. Brabet, 0.c. 



Schéma 1 .9  

PERFORMANCE ET GRH 

(Source : Bournois et Brabet, 1992) 

ORGANISATION 

4 

COMPETENCES MOTIVATION 

1. Un individu compétent, mais peu ou plus motivé, ne sera pas performant 
durablement. 

2. Un individu motivé et compétent mais sans moyens d'agir ne sera pas 
performant. 

3. Un individu motivé dans un contexte de travail ad hoc, mais non compétent, 
ne sera pas non plus performant. 



- Le champ organisationnel où s'intègre l'environnement de travail. 

- Le champ culturel dans lequel se gère les motivations. 

- Le champ managénal dans lequel s'articulent les compétences 

L'interaction entre compétence et motivation a été fortement étudiée par Le 

Boterf '72 qui définit les compétences comme des ressources pour les performances : 

. la compétence n'est pas un état ou une connaissance possédée, elle ne se réduit pas à 

un savoir, ni à un savoir-faire. Posséder des connaissances ne signifie pas être 

compétent. Mais la mise en acte de ce que l'on sait est révélatrice du passage à la 

compétence. 

. la compétence ne réside pas dans des ressources à mobiliser mais dans la 

mobilisation même de ces ressources. La compétence est de l'ordre du savoir 

mobiliser, une sorte de mise en jeu d'un répertoire de ressources (connaissances; 

capacités cognitives. capacités relationnelles.. .). 

. le registre de la mobilisation est celui de la construction. La compétence est donc un 

processus à valeur ajoutée, une réalité djnamique. La compétence se formalise dans 

sa mise en acte, elle ne peut s-exercer que dans un conteste particulier : elle est donc 

contingente. 

Pour Le Boterf, la compétence serait un savoir agir responsable et validé, 

c'est à dire un savoir mobiliser, un savoir intégrer, un savoir transférer des ressources. 

Elle est donc indissociable de la notion de motivation : « la conipétence est 
iilséparable de la motiijation en ce sens qu'elle est tozrjottrs liée à la 'situation 
sipîr$cative' constrziite par le sujet. C'est en fo~lction de cette interprétation que 
l'acteur va élaborer ut? projet d'action orienté que Nrrttirî definif conime ' un besoiil 
cop~itii~enîen~ élaboré et concrétisé ' H ' ' ~ .  En tant que directeur du Centre de 

Recherches sur la motivation de l'université de Louvain, Nuttin lui-même justifie 

cette interaction majeure entre les notions de compétence et de motivation, en 

démontrant que la compétence est une fonction de relation dont la motivation 

'-? G. Le Boterf, o.c. 

173 G. Le Boterf. o.c. p 54. 



serait l'aspect dynamique et directionnel : « la motivation contribue à la 
prodzrction du cha)rgemelrt entre acquisitio~ts et conlpétertces en acte »' 74. 

En conséquence, la performance individuelle du dirigeant de PME peut se 
traduire comme la construction d'un savoir-faire opératoire. C'est 
l'aboutissement d'un long apprentissage qui s'inscrit dans le temps. Ce 
processus de développement repose sur la compétence, qui se lit à travers un 
certain nombre de savoir-agir contextualisés qui préparent à la performance. Mais il 
dépend aussi de la motivation. Celle-ci développe le potentiel individuel en incitant 
à une double amélioration : celle de l'accomplissement des compétences conduisant à 
l'amélioration de la productivité. 

174 J .  Nuttiil, Tl~eorie de la motivation hz<nrai?~e_ PUF, 3emz édition ; Paris, 1991 



CONCLUSION DU CHAPITRE 1 : 

Sur le plan économique et social, les PME sont reconnues comme un enjeu de 
compétitivité important, du fait de leur grande flexibilité et adaptabilité face au 
changement et de leur implication dynamique dans le domaine de l'emploi. 
L'évolution dans le temps de la dynamique des PME s'accompagne d'un regain 
d'intérêt sur le plan scientifique. Depuis une vingtaine d'années, la recherche sur les 
PME s'est toujours de plus en plus développée. 

Le sigle PME cache une grand hétérogénéité d'entreprises qui peut aller de 
I'entreprise individuelle libérale à la micro-entreprise, ou encore de l'entreprise à 
haute technologie et à croissance rapide à l'entreprise familiale et traditionnelle. Si le 
contexte PME est reconnu pour être multiforme et évolutif, l'analyse des diverses 
approches pour tenter de le définir laisse néanmoins apparaître une constante forte : la 
place centrale qu'occupe le dirigeant au sein de la PME. 

Notre travail sur les dirigeants de PME doit être considéré comme une 
contribution à la recherche collective qui vise une meilleure appréhension de la 
singularité des PME et une meilleure compréhension de leurs logiques de 
fonctionnement et de leur mode de direction. Cette tentative apparaît d'autant plus 
légitime que les dirigeants de PME pèsent d'un poids considérable sur leurs 
entreprises, sur le contenu de leurs activités, et de leurs stratégies, comme sur leur 
organisation et leur fonctionnement. Comme toutes les actions importantes du 
management de la PME sont attribuées à la seule personne du dirigeant, il nous a 
semblé pertinent de nous intéresser à cet acteur particulier. 

Dans la mesure où le dirigeant de PME joue un rôle fortement endogène sur sa 
structure, il en est autant un point fort qu'un point faible, car tout repose 
principalement sur lui. Il est donc soumis, au quotidien, à un poids psychologique 
important avec lequel il doit composer. En plus des compétences et de la personnalité, 
la motivation est aussi une ressource fondamentale pour le dirigeant de PME, grâce à 
son aspect de dynamisation globale (au niveau individuel de la personne et au niveau 
professionnel de la fonction de dirigeant). 11 nous faut maintenant interroger ce que 
recouvre le concept de motivation. Ce sera l'objet du chapitre suivant. 



CHAPITRE II : 

LA MOTIVATION, UN CONCEPT A RE INCARNER'^' 

1) DES THEMES FRAGMENTES 1 
1.1) Les théories de contenu, de processus : noyau central 
du corpus théorique sur la motivation 

1.2) Les approches dites intégrées 

1.3) Une richesse théorique mais des limites nombreuses 

II) INTERROGATIONS CONCEPTUELLES SUR L.4 hlOTIVATION 

II. 1) Au-delà des mots, des approches diversifiées 

11.2) Une complexité sémantique pour définir la conduite humaine 

11.3) Le concept de la motivation dans les situations de travail 

III) VERS LJNJ APPROCHE D'AUTOREGULATION DE LA MOTIVATION DU 
DIRIGEAYT DE PME 

III. 1) La motivation : un concept à réapprivoiser 

111.2) Les déterminants fondamentaux de la motivation 

111.3) L'autorégulation de la motivation du dirigeant de PME 

1-5 
Ail seils de F.J. Varéla, E. Tlio~iipson et E. Rosch. I, 'iriscriptior~ corpowiis dc 1 'esprit : srier~ces cogtlitii,cs 

et c.rpP~ieizce Iiunrairrc, L,e Seuil. Paris, 1993. 



« Si do~tc torrt ntzî est r?écessairenie~?t mzî par qzrelqlre chose, et olr bie~? nifi par autre 
chose olr hie11 J?OJI, el si c'est par lrr?e chose mue, il fatrt q7i'il y ait zr~7prernier ntotezir 
qui ~ ? e  soit pus mlî par- azrtre chose ; mais si, d'autre part, on a tro~rvé 1rt7 tel motezrr, 
il ??'est pas hesoil? d'ln? autre. EII effet, il est impossible qlre /a série des moletrrs qui 
so~rt ezrx-mêmes mus par azrtre chose aille a I'i~flni, puisqtie da~ts les séries itfinies, 

il J? ly a rien qui soif premier. Si dottc tout ce qzri est mû l'est par qtrelqzre chose, 
et que le premier moferrr, tozit en étaztt ~ r i î r ,  l'est pas par autre chose, 

il esf ~~écessaire qlr 'il soif ntzî par soi ». 

(Aristote, 384-322 av J.C. Ex~raits de « Physique ». Livre III) 

« Tolite chose éta~lf aidie et arduilte, calrsée et carrsaizte, 
je tie~7.7 pour in~possihle dé conr~aître le toztt sans com7uître les parties 

et de connaître les parties sans comlaître le toul » 

(Pascal. Pensées) 

« Ô homme, ne te doll~le plzrs de si grat~ds motr\!enlettfs 
pour de si petits motrfs conlme t21 le fars, rolrs les jours. 

Rougis, a71 co~ltraire, d'avoir a~rpres de toi de si gra~?ds nlotrfs 
qui J? 'opèrent de ta part que de si petits moui~emenls )) 

(Louis-Claude de Saint-Martin. Philosoplie du XVIIIème sikle. Des Erreurs et de la Vérité) 



CHAPITRE II : 

LA MOTIVATION, UN CONCEPT A REINCARNER 

La  motivation est le thème incontournable pour étudier et comprendre la 
dynamisation du dirigeant de PME. Vaste champ conceptuel, la motivation a été et 
demeure toujours un terrain propice d'études tant au niveau de la recherche qu'au 
niveau de l'entreprise. Chaque année, c'est un sujet traité aussi bien dans des 
colloques scientifiques que dans des journées de formation continue pour le grand 
public176 ou dans des publications, tous champs disciplinaires confondus. 

« Deplris sois lancerneilt, vers 1930, le ternte de ntoti\~atioi~ a co~litzr ?ri? très 
graild s~lccès. 0 1 1  le trozli~e désorniais dam foz4s les domarizes tolrcharll de près oz4 de 
loir1 a la coi~dz/ite hz4maiile : écoiloniie, pédagogie, yolitiqzre, arts ... II szyylaizte 
dcifirlitivenient les fernles ailcieia de terldailce, hesori1, y zrlsion, désir.. . »' -- . 
largement étudiée et utilisée. la motivation demeure un vaste domaine dificile 
d'accès. Comment s'y retrouver parmi les nombreuses théories, parfois 
contradictoires, qui tentent de la définir? Comment interpréter la multiplicité des 
techniques de motivation mises en place dans les entreprises ? Que faut-il retenir pour 
aborder la motivation du dirigeant de PME ? 

Ce chapitre a pour objet de répondre à nos interrogations. Tout d'abord, il 
propose deux entrées pour tenter de définir la motivation du dirigeant de PME : 

. dans un premier temps, nous ferons une entrée théorique, en recherchant les 
déterminants fondamentaux du concept de la moti\.ation (1). Nous visiterons 

1-0 Par exemple : « Motivation et engagenielit des adultes en forniation permanente )) au CL'EEP de Lille, 
journée d'étude en Mars 2000 : << Motivation et facteurs de réussite dans les etudes >) à I'Université Catholique 
de Lille, journée d'études en Octobre 1999 : (< Le concept de Motivation ,!. Institut de Ps!.chanal!se et de 
Management, 8èmes Jouniées Nationales d'études, à Pau en Mai 1998 : <( i70>age au centre ds la motivation H, 

9éiiies Jouniées du Creusot, 1996 : (< Construire et Entretenir la Motivation J'. Uiliversité de Provence, à Ais en 
Provence, été 1995. 

1 -- A Mucchielli. O Les niotivations )) PCT. Que-Sais-Je ?. Y"' ed, 1992 



les approches théoriques traditionnelles en tentant de dégager, à chaque fois, 
ce qui peut être significatif pour l'objet de notre recherche. 

. dans un second temps, nous contextualiserons notre démarche en abordant la 
motivation liée aux situations de travail (II). C'est l'entrée gestionnaire de 
notre recherche qui a pour but de mieux préciser les spécificités de la 
motivation du dirigeant de PME. 

Cette première approche à la fois descriptive et compréhensive doit permettre 
de mieux cerner ce que le terme de motivation recouvre. C'est une condition 
nécessaire pour comprendre, par la suite, comment il est possible d'agir sur elle. C'est 
pourquoi, en dernier lieu, ce chapitre propose une approche spécifique de la 
motivation (III). Plus précisément, il souhaite aborder les spécificités d'actions sur la 
motivation du dirigeant de P h E .  



1) DES THEMES FRAGMENTES 

Vaste domaine d'investigation, le champ de la motivation touche aux 
dimensions les plus profondes de l'être humain. Renvoyant à l'essence intime de 
l'homme (à ses besoins, désirs, aspirations, envies, angoisses...), il évoque ce qui met 
en mouvement son travail et sa vie personnelle ; c'est ce qui l'active, le met en tension 
et le pousse à agir (ou, à l'inverse, à ne pas agir) ; c'est ce qui déclenche, dirige, 
soutient ou régule son comportement'78. En première approximation, l'idée de 
mouvement est associée à la motivation. 

Une telle perspective implique, d'une part, de considérer les motifs qui 
poussent à l'action. Cet angle de questionnement caractérise les approches de 
contenu. D'autre part, il fait aussi prendre en compte le processus de K mise en 
mouvement )) de l'individu (du latin (( movere »), ce qui sert de fondement aux 
approches de processus. A côté de cette opposition, qui sert de noyau central au 
corpus théorique sur la motivation (1)' les approches dites intégrées se proposent de 
concilier les deux aspects (2). Une grande richesse théorique caractérise ainsi les 
travaux sur la motivation (3), sans les faire échapper pour autant à de nombreuses 
limites. 

1.1) Les théories de contenu, de processus : novau central du corpus 
théorique sur la motivation 

La taxinomie habituelle des théories de la motivation montre l'existence de 
deux grandes familles : celles dites de contenu et celles dites de processus. Pour les 
plus fondamentales d'entre elles, nous proposons d'en donner une description 
générale, sous une forme synthétique et comparative à l'aide de tableaux 
récapitulatifs. 

Les tlzéories de contenu 

Les théories de contenu s'attachent à définir les déterminants principaux qui 
sous-tendent une action. Généralement baptisées (( théories des besoins D, elles tentent 

1 -s S. Aubret ct P. Gilbert, Ps~~cl~ologie de 10 ressoiirce h~irnait~e_ PUF. Paris. 1997 



par exemple, la théorie des besoins de Maslow, la théorie ERD d'Alderfer, la théorie 
des besoins acquis de McClelland, et la théorie bi-factorielle de Herzberg. Le tableau 
II. I O  (page suivante) se propose d'en donner une vision synoptique et comparative. 

La théorie de contenu la plus médiatisée demeure celle de la pyramide des 
besoins du psychologue clinicien ~ a s l o w " ~ .  Celui-ci distingue deux catégories de 
besoins : ceux d'ordre supérieur comprenant les besoins de réalisation et les besoins 
d'estime ; ceux d'ordre inférieur distinguant des besoins sociaux, de sécurité et 
physiologiques. Selon Maslow, tous ces besoins fonctionnent de façon hiérarchisée : 
les besoins physiologiques doivent être comblés avant les besoins de sécurité ; ces 
derniers doivent l'être avant les besoins sociaux, et ainsi de suite. L'apport positif de 
cette théorie demeure l'effort d'avoir répertorié une large gamme de besoins 
observables au niveau des individus, et d'avoir mis l'accent sur leur dynamique 
interne. Mais des limites fortes demeurentlsO comme par exemple : le fait que les 
besoins évoluent au fil du temps et donc ne fonctionnent pas de façon linéaire ; de 
plus, rien ne prouve que la satisfaction d'un besoin en réduise l'importance ou active 
systématiquement le besoin immédiatement supérieur. 

Assez critiquée, l'approche de Maslow a été aménagée par la théorie ERD 
d'~1derfer '" qui distingue trois catégories de besoins : les besoins existentiels (liés au 
bien-être physiologique et matériel) ; les besoins relationnels (liés au désir d'entretenir 
des relations personnelles satisfaisantes avec autrui) ; les besoins de développement 
(liés au désir de croître et de s'épanouir). A l'inverse de Slaslow, iUderfer juge que 
les mouvements des besoins ne suivent pas forcément une hiérarchisation, les gens 
pouvant chercher simultanément la réponse à plusieurs besoins. 

Dans la présentation de notre problématique de recherche, nous avons déjà été 
amenée à exposer le besoin d'accomplissement de ~ c ~ l e l l a n d ' ~ ~  comme un des 
facteurs pouvant conduire à la création d'entreprise. Ce besoin pousse à mieux faire 

l i9 A.H. Maslou-. .2fotii~atioi~ aïid Persoïlali~s: Harper and Row. Ne\v York. 1953 

1 no A. Berginami et B. Uaamungu. Eïicadrcnrerzt er coniportcnieïit. Eska. Paris, 1997. p 53 a 70 : pour un 
développement approfondi et arguine~iti sur les limites de la tliéorie des besoins de Masloiv. 

'" C P Alderfer << An ernpirical test of a neLi theoc of huniai-i needs >,, aganizational Behavior and Huinail 
Perfonnaiice. Vol 4. 1969 

182 D.C. McClellaiid. .-lssessing Hztnin~~ .\fotii>atiorl; General Learning Press. %en. York. 1971 



Tableau 11.10 : 

PRESENTATION COMPARATIVE 
DES THEORIES MAJEURES DE CONTENU 

Abralia~n. 13 Cla>loii. P David 1. Frederick 
AUTEUR MASLOW ALDERFER Mc CLELLAND HERZBERG 

(1954) (1 969) (1971) (1959) 

Concept Pyramide des Théorie ERD Théorie des besoins Théorie bi- 
Théorique besoins e q k n m e n t é s  factorielle 

I3iirarchisatioii 3 familles de 7 besoins sous-jacents au 2 familles de fac- 
des besoins besoins : coriiporimziit : teurs 
diclencheurs : 

Principes besoins infirrez~rs existence o:ronip:;rse~nent imoitriseri de satisfactron et 

Généraux er be.roins relationnel q$Iratior ~relationsl d5nsafisfaction 
stcperieurs de\-e1oppe)nenr poz~i>oir t;c~7lience/ 

Passage au besoin Siniultanéiti possible 
suivant apris des besoins 
satisfadion du 
besoin initial Progcssion 21 Regession 

Avantage CatZgorisatioii utile - souple que hlaslow car .+proche dzs prifirences Intiret pour 
des bi.soins non hiirarcliir et profissionnslles I'snrichissetnsiit 

rigession possible des tâches 

znconvénient Rigiditi de la prisiarice Peu validée par des Diffirznciation non Problbmss de 
hiirarcliiqus 21 expériences a ide  der 'moins mithodologie 
simultaniiti inipossibls 
des besoins 

D-autres théoriciens se sont appu'ks sur ces théories en les adaptant a d'autres contextes 

Porter'" applique la p!rariiide de Maslo\v aux niaiiagers. Il estime qu'ils ont dk-ià satisfait leurs besoiiis 
physiologiques du fait iilên~e de leur statut de responsables. Par exemple. il retire le besoin inférieur et ajoute 
un besoin d'autoiioinie. 

De son côté, Mc ~ r e ~ o r ' "  oppose les personnes poussées par des besoins passifs, qu'il caractérise par la 
théorie X (les iiidividus n'aiineiit pas le tra\.ail, fuieiit les responsabilités et ont peu ou pas d'ainbitionj et les 
personnes ix~obilisCes par des besoins actifs: qu'il dkfiiiit par la théorie Y iles individus sont lnotivks au travail 
car 11s y éprouvent du plaisir et des ïacteurs possibles d'évolution). 

1 ô3 L. Porter, « A  stiid!. of perceived need satisfaction of buttoril and iniddls managenient jobs n, Journal of 
applied psycl~ology, Fkvrier 1961 



les choses, à résoudre des problèmes ou à maîtriser des tâches complexes. McClelland 
définit deux autres besoins essentiels : 

. le besoin d'affiliation : il vise à établir des relations affecti1.e~ et a les entretenir. 

. le besoin de pouvoir : il cherche à dominer les autres, à influencer leur comportement 
ou à prendre autorité sur eus. 

Cette théorie offre aux gestionnaires deux applications intéressantes dans le 
cadre d'une meilleure compréhension du comportement organisationnel : d'une part, 
elle permet d'associer chaque type de besoins à des préférences professionnelles en 
terme de contenu et de contexte de travail ; d'autre part, elle permet à un individu de 
connaître les besoins à cultiver pour réussir dans tel type d'emploi. 

De son côté, la théorie bi-factorielle de   en ber^'^^ est issue d'une vaste 
enquête empirique menée auprès de 4 000 salariés environ qui devaient répondre à 
deux questions spécifiques : 

. Décrivez un moment où vous vous êtes senti particulièrement << satisfait )) de votre 
tra\.ail. 

. Décrii-ez un moment où vous vous êtes senti particulièrement insatisfait )) de votre 
tra\.ail. 

L'analyse des réponses a montré l'existence de deux familles distinctes de 
facteurs déclencheurs : les facteurs de la satisfaction (facteurs moteurs) et ceux 
déclencheurs de l'insatisfaction (facteurs d'hygiène). Le tableau II. 11 permet une 
vision synthétique de l'ensemble de ces facteurs. Il montre que les facteurs d'hygiène 
sont liés au milieu du travail, tandis que les facteurs moteurs sont liés à la nature du 
travail. Le grand apport de la théorie d'Herzberg réside dans le fait qu'elle impose la 
réflexion aux gestionnaires sur leurs pratiques motivationnelles : par exemple, il sert 
moins de tenter de créer une ambiance favorable au trai-ail (musique d'ambiance, 
locaux modernes, salaires attrayants) que de privilégier des approches relationnelles 
positives et directes, basées sur la notion de confiance ou de reconnaissance. 

'" F Herzberg. T11a nloili>atlolt to ~ior.h, J Wiley & sons, Ne\\ York. 1959 
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Tableau II. 1 1 : 

CARACTERISTIQUES ASSOCIEES A LA SATISFACTION 
OU A L'INSATISFACTION VIS-A-VIS DU TRAVAIL 

I (d'après HERZBERG) I 

CARACTERISTIQUES 

éalisation des 
............... apacités 

.......... esponsabilités.. 

Facteurs 

. . . . . . . . . . . . . . . .  balaire.. 

econnaissance des 
apacités.. ............... 

dations entre 
ollegues.. ................... 

...... de ature du travail. ii 
onditions physiques de 

................. 
Facteurs 

bl i t ique  du Personnel 



Les théories de processus 

Contrairement aux précédentes, celles-ci ne cherchent pas a comprendre ce 
qu'est la motivation. En tant que telles, elles se concentrent sur les processus 
structurant le passage à l'acte (le « comment » et non le « pourquoi )) d'une action 
motivée). Elles traitent de la façon dont se mobilisent les énergies nécessaires pour 
atteindre un objectif La définition de la motivation se déplace vers l'idée de « force 
motrice ». On distingue généralement trois grandes théories de processus : la théorie 
de l'équité de Adams, la théorie des attentes de \'room, et la théorie des 
renforcements de Skinner. L'ensemble de ces théories est présenté, de façon 
synthétique et comparative, dans le tableau de la page suivante. 

L a  théorie de  l'équité de ~ d a r n s ' ~ ~ ,  confortée par de nombreuses recherches 
empiriques, s'appuie sur un processus de comparaison entre individus. Celle-ci stipule 
que les individus préfèrent avoir le sentiment qu'ils sont traités d'une façon juste et 
impartiale par rapport aux autres, dans leur relation d'échange avec l'organisation. En 
d'autres termes, quiconque estime inéquitable le traitement qu'on lui accorde pour ses 
contributions sera poussé à supprimer la tension qui est ressentie et a redresser la 
situation. Une injustice est perçue chaque fois que des salariés sentent que tous ne 
reçoivent pas des rétributions jugées équitables. Chez l'individu, le processus mental 
de comparaison qui détermine le sentiment d'équité peut s'exprimer comme suit : 

Rétribution indi\.iduelle coinparée Rétribution accordée aux autres 

Contribution individuelle a Contribution des autres 

La perception d'une injustice négative apparaît quand une personne a 
l'impression d'avoir reçu moins que les autres pour le travail. La perception d'une 
injustice positive existe iorsqu'une personne a l'impression d'avoir reçu plus que les 
autres. Ces deux perceptions déterminent un état d'esprit motivant. Dans les deux cas, 
la personne est susceptible d'adopter un ou plusieurs comportements afin de corriger 
l'injustice perçue : modifier l'intensité de son travail (réduire les efforts déployés) ; 
obtenir une modification de la rémunération ; abandonner son poste (démissionner), 
etc.. . 

: 80 S Adanis. (1 Touard an uiiderstandiiip of inequit! rr, Jounial of abnonnal and social ps!cholog~. N067. 1963 



Tableau II. 12 

PRESENTATION COMPARATIVE 
DES THEORIES MAJEURES DE PROCESSUS 

AUTEUR V.H. VROOM J. S. ADAMS B. F. SKINNER 
(1964) (1963,1965) (1974) 

Concept Théorie des attentes Théorie de l'équité Théorie du conditionnement 

Théorique ou de l'expectation opérant : le béhaviorisme 

Gestion individuelle du Co~nparaison entre i Rôle majeur des sanctions et 
trio : ValencetAttentes1 soi et autrui des récompenses 

Principes Instrumentalité 

Généraux Rôle ma-leur de la Notion de renforce~nents 
perception de "justice" positifs et négatifs 

Avantage Rôle de la rétribution Dynamique de Explication majeure pour 
l'équité les théories d'apprentissage 

Inconvénient Un cenain "mécan~sme" Indi~idu considére Moti~.ation perçue comme un 
comme "calculateur" m o  en de contrôle 

Systéniatisme de la Esclusion des processus 
relation cause/effet internes psychiques 

Notons aussi : 

La thkorie des buts de ~oc l ;e '~-  stipulant que l'individu sera d'autant plus motivé qu'il sera capable de définir 
des objectifs clairs et/ou que son supkrieur hiérarchique sera capable de les lui assigner de façon acceptable. 

18- E. Locke; << To\\.ard a theory of task niotivation and incentives )r, Organizational behavior and human 
performance, N03. 1968. 



Les sentiments d'injustice sont uniquement le fruit de l'interprétation que le 
salarié fait de la situation. Aussi, pour gérer la dynamique de l'équité, le gestionnaire 
devra maintenir un juste équilibre entre les incitations et les contributions : c'est à lui 
qu'appartient, dans le partage des récompenses, d'éviter ou de réduire les effets 
négatifs d e  la comparaison. 

La  publication, en 1964, d'un ouvrage de ~ r o o r n ' ~ ~  sur la théorie des 
attentes, appelée aussi théorie de l'expectation, a beaucoup contribué à préciser les 
ressorts motivationnels dans les processus de travail. Dans sa forme la plus simple, la 
théorie des attentes est liée à un choix de stratégie comportementale : les salariés 
choisissent rationnellement les comportements qu'ils estiment les plus appropriés pour 
atteindre leurs objectifs. Les termes de ce choix reposent sur le modèle V.1.E : 

. E = l'espectation ou I'attente (quel niveau puis-je viser ?) représente la probabilité, 
aux !.eus d-une personne, que les efforts déplo!.és pour I'esécution d'un travail 
pernlettront d'atteindre un ni\reau élevé de rendement. 

. 1 = l'instntmentalité (que puis-je obtenir de ma performance ?) représente la 
probabilité que l'obtention d'un niveau élevé de rendement se traduise par une 

rétribution plus forte. 

. V = la \,alence (quelle valeur puis-je accorder aus avantages obtenus ?) représente la 
valeur qu'une personne attribue a chaque rétribution possible. 

Vroom exprime la relation entre motivation (M). expectation (E), 
instrumentalité (1) et valence (V), à l'aide de l'équation \LI= E x 1 x V. L'exemple 
suivant nous en donne une illustration. 11 faut imaginer une situation professionnelle 
où un salarié se voit offrir l'opportunité de participer à un stage de formation en 
informatique : 

. E = Si le salarié se sent incapable de suivre une formation en informatique (trop 
compliqué). cela le démotive a s-1. inscrire. 

. 1 = Si le salarié s'en sent capable. mais estime que son implication ne lui senrira à 

rien dans sa proçression professionnelle, il sera peu engaoi à le faire. 

IR' V.H. Vroo111. IlbrA- and motisatiott, Wiley. Neu York. 1963 
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. V= Si le fait de participer à un stage informatique semble utile pour une progression 
professionnelle, il sera motivé à le faire (d'autant plus si cette progression est 
vraiment significative). 

La relation de Vroom signifie que la motivation au travail est fortement réduite 
quand une des trois variables de l'équation tend vers O. Par exemple, une 
augmentation de salaire n'est pas facteur de motivation en soi, si elle requiert des 
efforts démesurés pour l'atteindre. En raison de cet effet multiplicateur, le 
gestionnaire doit maximiser les trois variables lorsqu'il cherche a motiver ses salariés 
par des enjeux attractifs. 

A la différence des autres modèles de processus, le modèle de Skinner a été 
mis en place à partir d'expériences de laboratoire. Son approche fait partie du courant 
béhavioriste qui vise à prévoir un phénomène en déterminant les conditions qui 
permettent de le reproduire et de le contrôler. Le principe de base du modèle repose 
sur l'idée que le comportement est fonction de ses conséquences. Il est donc 
observable et mesurable : « nozrs di.~ons d'une per-sotnle qzr 'elle est hazrtement 
motivée alors que tout ce qzre ~?ozrs sin~011s d'elle, c'est qlr 'elle se cornporte 
énergiqrren~eir! (...) pozrr obtenir- zrne co~iséq~rence posiri~~e ou polrr éviter zrile 
co~rséquence desapéahle »' S9. 

De façon générale, cette approche comportementaliste repose sur le paradigme 
S-R (Stimulus-Réponse) selon lequel l'homme réagit assez mécaniquement à toute 
sollicitation. 11 faut par conséquent ignorer pour partie les processus internes qui se 
déroulent en lui. Ce qui compte, c'est le rôle des renforcements opérants, catalogués 
en renforcements positifs ou récompenses (gratification, par exemple) et en 
renforcements négatifs ou sanctions (punition, par exemple). Cette approche trouve 
son meilleur terrain d'appui dans le domaine de l'apprentissage, par exemple. 

1.2) Les a ~ ~ r o c h e s  dites intégrées 

Les théories que nous venons de décrire ont chacune leur utilité pour le 
gestionnaire en entreprise. Mais la tendance actuelle pri~rilégie une approche mixte. 
On retient des modèles qui font intervenir la notion de contingence pour déterminer 
où et quand chacune des théories de la motivation est la plus appropriée. En ce sens, 
le modèle des psychologues Porter et Lawler demeure le plus connu. 34ais nous 

Is9 B.F. Skiimer; dhoirr Behai:io~i.~m, Knopf> New York; 1974. p 5 1 



souhaitons également présenter trois autres modèles qui ont des impacts encore 

actuels dans le domaine de la gestion : le modèle théorique d2Atkinson, le modèle 

MODERE et le modèle de Ford. 

L'approche théorique de Porter et ~ a w l e r ' ~ ~  est illustrée dans le schéma de la 

page suivante, et constitue en elle-même un regroupement d'éléments des diverses 

théories de contenu et des théories de processus : 

. Les principaux éléments de Vroom sont illustrés dans les cases 1 à 3. Il s'agit en fait 

d'une représentation des attentes (case 3), de l'instrumentalité (case 2) et de la valence 

(case 1). Les cases 3 à 6 constituent un prolongement de la théorie des attentes : elles 

indiquent que les efforts consentis peuvent résulter en une amélioration du rendement, 

et ce, à la condition que le salarié ait les aptitudes particulières requises pour cette 

tâche et qu'il connaisse le rendement que l'entreprise attend de lui. 

. Si cet objectif est atteint (case 6). les salariés s'attendent à receloir une rétribution 

proportionnelle au rendement fourni. Les cases 7a et 7b font référence à la théorie bi- 

factorielle de Herzberg et la notion de renforcement positif par la théorie béhavioriste. 

La théorie du psychologue américain ~ t k i n s o n ' ~ '  repose sur l'étude du besoin 

d'accomplissement qu'il a étudié avec son collègue McClelland. Pour Atkinson, les 

conduites qui satisfont ce besoin sont les solutions provisoires d'un conflit émotionnel 

entre espoir du succès et crainte de l'échec, associées respectivement à deux 

émotions : la fierté et la honte. Il a ainsi bâti une théorie s~.stémique de la motivation 

telle que : 

. La tendance çénérale d'une conduite (Ta) pro\ient du résultat d'une soustraction 

entre la tendance à atteindre le succès (Ts) et la tendance à &riter I'échec (Tf). On 

obtient alors la formule : Ta = Ts - Tf. 

. La tendance à atteindre le succès (Ts) est postulée comme étant le produit de trois 

facteurs : la motivation vers le succès (Ms), la probabiliti subjecti~e du succès (Ps). 

la valeur d'incitation positive au succès (1s). On obtient ainsi : Ts = Ms x Ps x 1s. 

190 L.W. Porter et E. 1.a~-ler, Alat~agerial atriiudes aiid Pciforn~ances. H o n ~ r v ~ o d  m. R D h i n ,  1968. 

101 D.C. McClelland et 3.W. Atkilison et al., The achie~lnieiit nrorii~e, Apleton-Century-Crofts; Ne\v York 1953 



Schéma 11.13 : 

MODELE DE PORTER ET LAWLER 

A 

Valeur des 1  Récompenses 8 
récompenses une tâche spécifique équitables telles 

qu'elles sont perçues 

Récompenses 7a 
intrinsèques 

l~ffort 3  Satisfaction 9 1 
Récompenses 7b 
extrinsèques 

probabilité de la 
récompense 

* 
1 + 2 + 3  Valence + instrumentalité + attentes = modèle des attentes de Vroom. 

3 9 6  Prolongement de la théorie des attentes : les efforts consentis peuvent 
résulter en une amélioration de rendement. et ce. à la condition que 
l'employé ait les aptitudes requises pour la tâche et qu'il connaisse le 
rendement que l'entreprise attend de lui. Ce modèle sous-tend que le niveau 
de rendement reconnu et valorisé par l'entreprise sera atteint seulement si 
ces conditions sont remplies. 

6 à 7a et 7b Quand le rendement est atteint, l'einplo>-é s'attend à rece\.oir une 
rétribution. de forme intrinsèque (sentiment d'accomplissement. par 
exemple) et/ou extrinsèque (augmentation de salaire. par exemple). On 
retrou1.e le modèle bi-factoriel de Herzberg et la notion de rendement positif 
prônée par les théories béliavioristes. 

8 et 9 Le modèle suggère que la satisfaction des employés dépend largement de la 
disponibilité des récompenses. Celles-ci doi1.ent toutefois être perçues 
coinme équitables (théorie de l'équité de Adams). 



. La tendance à éviter l'échec (Tf) est postulée comme étant le produit de trois 

facteurs : la motivation à éviter l'échec (Mf), la probabilité subjective de I'échec (Pf), 
la valeur d'incitation négative de l'échec (If). On obtient ainsi : Tf = Mf x Pf x If. 

Les apports motivationnels de la théorie dYAtkinson sont de plusieurs natures : 

d'une part, ils montrent que la recherche de la performance n'est pas forcément liée a 
celle du succès, mais peut être conçue comme un moyen d'éviter un échec (pour 

éviter une punition, pour évincer un concurrent potentiel, etc ...) ; d'autre part, ils 

indiquent que plus les individus ont une forte résultante Ta, plus ils préféreront choisir 

des tâches complexes. 

L e  modèle MODERE (Motivation, DEsir, REalité) fut conçu par un 

spécialiste de dynamique des systèmes (Karsky) et un spécialiste des sciences sociales 

(Donnadieu). C'est un modèle de simulation du processus motivationnel permettant 

de prévoir les réactions d'une ou de plusieurs personnes face a diverses situations. On 

peut schématiquement le résumer comme suitIg2 : 

. Quand un individu est en état de manque, cela déclenche chez lui une disposition 

naturelle à agir. Il se crée alors une boucle de réalisation. 

. La réalisation d-un désir stimule ce même désir. Par ce processus d'amplification, les 

aspirations ont tendance à croître. Il se crée alors une boucle de désir. 

. L'être humain est calculateur et sait anticiper son comportement (ai-je intérêt à 

l'action ?). De même, il est capable d'apprendre a évaluer les résultats de son action. 

Cela se traduit en boucles d'anticipation et d'apprentissage. 

. Si la frustration s'installe. elle amène progressivement à la résignation, a la 

démotivation, voire a la dépression. Ce processus vient contrecarrer la propension à 

l'action. 11 se crée la boucle de I'inhibition. 

Dans la pratique, ce modèle sert à remotiver des personnes fortement 

démotivées, notamment celles qui sont sorties depuis longtemps du système productif. 

C'est donc un instrument utile pour les entreprises d'insertion. 

192 M. Karsky et G. Donnadieu. << Tentative de n~odélisatioil d!liamique de lz motivation h. ANDCP Personnel, 
N0347, Janvier 1994. p 33 à 43. 



L e  modèle d e  M. ~ o r d ' ~ '  est basé sur l'équation suivante : 

M = « Goals x Emotions x Personnal agency beliefs )) 

dont les principales caractéristiques montrent une motivation (M) liée à trois 

facteurs interdépendants : 

. Les buts : M. Ford distingue 25 buts motivants qui ont chacun leur force 

motivationnelle: selon leur pertinence, leur accessibilité et leur saillance émotionnelle. 

. Les émotions : M. Ford repère 14 états émotionnels fondamentaux qui ont un impact 

sur la motivation. Car les émotions ont autant une fonction régulatrice 

qu'énergétisante. 

. L'appréciation de la situation (de soi-même et de l'en\-ironnement) : ce sont des 

évaluations cognitives concernant les possibilités d'atteindre un objectif. Elles 

dépendent du degré d'estime de soi. de ses compétences. et des estimations quant à la 

nature favorable ou non de l'environnement. 

E n  fonction de ces éléments, M. Ford distingue 17 « principes de motivation )) 

qui fondent une proposition pratique pour le gestionnaire (xroir liste; page suivante). 

A ce  point précis de cette première exploration, il nous paraît intéressant de 

clarifier, sous une forme synthétique, la multiplicité des approches que nous avons 

utilisées pour mieux comprendre le concept d e  motivation Xous proposons le schéma 

II. 15, inspiré des travaux de  Cuendet et ali.'94 : 

. il est constitué de deus axes : une abscisse concernant ]'indi\-idu (manipulé, 

influençable. autodéterminé) : une ordonnée concernant le degré d'approche 

individuelle ou environnementale de la théorie concernée 

. chacun des auteurs est ainsi qualifié à la fois en fonction du critère de l'autonomie 

individuelle et aussi en fonction de l'intensité interactive entre l'individu et 

1 .environnement. 

'" 7 Ford. dforn arrtig Hirn~aris Sage. Ne\\ bun Park, 1992 

"% Cueridet F NaiAobogo Y Ernen, \fotii~cr atqourd'lzui, ed d'organisarion Pans 1986 p 121 



Tableau II. 14 

LISTE DES 17 PRINCIPES DE L-4 MOTIVATION 

(Source : M. Ford, 1992) 

INTITULE DU PRINCIPE PRATIQUE GESTIONNAIRE 
1) Principe du fonctionnement unitaire il faut respecter l'individualité et la singularité du profil 

motivationnel de chacun, et il faut se souvenir que le 
changement d'un des paramètres de ce profil a des 
répercussions sur les autres. 

2) Principe du triumvirat niotivationnel si 1'011 veut motiver quelqu'un avec succès, les 3 éléments 
doivent être pris en considération. 

3) Principe de l'environnement répondant l'interventionniste doit être cohérent : poursuivre des buts en 
congruence avec la personne à motiver; définir des buts 
correspondant aux capacités biologiques, transactionnelles et 
cognitives de celle-ci. 

4) Principe de l'activation d'un objectif les buts doivent être clairs: compréhensibles: et réalisables. 

5) Principe de la saillance des objectifs il est utile de décomposer l'objectif en sous-objectifs pour 
évaluer les progrks faits et concentrer l'attention sur des étapes 
d'actions. 

6) Principe des objectifs multiples il faut combiner autant que possible objectifs de l'entreprise et 
objectifs de la personne. 

7) Principe de 1-aligneitient des objectifs activer plusieurs objectifs sans créer de conflits entre eux. 

8) Principe du feed-back toujours donner un retour sur l'atteinte ou non d'un objectif. 

9) Principe des standards flexibles si une personne n-est pas capable d'atteindre un certain 
objectif, il faut ramener le standard à un niveau plus rtialiste, 
niais qui reste un défi pour la personne. 

10) Principe du défi optimal toujours tirer le standard vers le haut. 

11) Principe de l'évidence directe utilité des démonstrations. Des promesses vagues et des 
allusions générales ne suffisent pas. 

12) Principe du réalisme accepter le fait que l'interventionniste n'a que des possibilités 
limitées pour influencer les 3 éléme~its de la motivation. 

13) Principe de l'activation émotionnelle susciter des émotions liées a la poursuite des objectifs désirés. 

14) Principe du << do it 1) si une personne est démotivée par des échecs successifs, 
l'encourager à faire << quelque chose n. 

15) Principe du changement traiisfomiatioiuiel ne pas hésiter à créer une rupture avec une situation précédente 
pour créer le changement véritable. 

16) Principe d'équifinalité il ne faut jamais oublier qu'il peut exister d'autres façons (que 
celles envisagéesj pour atteindre un but \.oulu. 

17) Principe du respect les personnes à niotiver sont. avant tout. des êtres humains et 
non des machines rnanipulables. 



Schéma II.15: 

ESSAI TYPOLOGIQUE DES 
PRINCIPALES APPROCHES THEORIQUES 

SUR LE CONCEPT DE MOTIVATION 

(Inspiré de Cuendet, Emery et Nankobogo) 

Pour rappel : 

Théories de contenu : Maslon. Alderfer, McClelland. Herzberg. Porter, McGregor 

Théories de processus : Vroom. Adams, Locke 

Théorie intégrée : Porter et Lawler 

Approche componementaliste : Skinner 

Pour enrichir : (ces approches seront devsloppizs plus loin) 

Approche psychanalj-tique : Freud 

Approche interactionniste : Nuttin 
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1.3) Une richesse théorique mais des limites nombreuses 

Essentiellement descriptive, cette présentation des théories majeures de 
motivation ne se veut pas exhaustive. En tant que phénomène largement étudié, la 
motivation fait l'objet d'une théorisation incessante. Le tableau II. 16 tente de saisir les 
principaux modèles théoriques actuellement utilisés dans le monde gestionnaire. Il les 
présente de façon panoramique. Il permet ainsi le repérage des principales théories de 
la motivation classées selon la diversité de leurs approches (psychodynamique, 
cognitive, béhaviorale), et présentées selon leur type de modèle, les principaux auteurs 
ainsi que l'état de la recherche et des applications pratiques. 

Quels sont les apports et les limites de ce foisonnement théorique et quelles 
conclusions en tirer pour notre travail de recherche ? 

Approclze critique (les théories (le contenu 

Si chacune des théories de contenu possède des qualités intrinsèques, elles font 
émerger aussi quelques biais inhérents à leur principe général de fonctionnement : une 
catégorisation abusive des besoins, une grande similarité entre les théories et une 
certaine pénurie en démonstration de la valeur scientifique 

. Une caté3orisation abusive des besoins : les théories de contenu sont assez 
explicatives et informatives sur l'identification des besoins inhérents à l'homme. 
Traduites en termes psychosociologiques, elles alimentent toujours les 
discours et les pratiques. Elles demeurent donc faciles d'accès et assez claires 
pour comprendre ce qui peut animer tout acteur dans sa qualité intrinsèque 
d'individu. Néanmoins, elles définissent une catégorisation des besoins ayant 
valeur d'universalité, ce qui représente une simplification réductrice de la 
psychologie individuelle. 

. Une grande similarité : chacune des principales théories de contenu utilise un 
vocabulaire riche et varié conférant ainsi à cette famille motivationnelle une 
apparente valeur informative. Mais de nombreuses convergences dominent 
dans les intitulés de besoins. Nous partageons totalement la comparaison faite 

195 . à ce niveau par Dolan et Lamoureux . on peur. par exemple, trouver de 
profondes similitudes entre les besoins de conditionnement de Herzberg et de 
relation d'Alderfer. De même, le besoin de s'épanouir psychologiquement 

195 S Dolan et G Lamourem Itritiatioti a la psichologre dzi trai~arl. rd G !\!aïin. Quekc. 1990 
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Ï'hkorie (le La iiiotivatioii s'cspliyiic par Ics scliéiiias. c'cst-A-dirc Baiidura. 1977b ; 190 1 
1 'npprenti.ss(rge social Ics rcprésciitalioiis cogiiiti\.cs déi.cloppCcs par la Dcci, 1975 ; Dcci ct Ryaii, 

pcisoiiiic polir coiiiprciidrc soii ciii iroiiiiciiiciit ct giiidcr 19x5 
soi1 actioii. Ccrtaiiis coiiraiits tlicoriqiics SC ~>réocçiipciit. Na~,lor ci autrcs. 1080 
ciilrc autrcs. dc la façoii siii\,niit laqiicllc I'iiidii,itlii Ncisscr, 1976 
décode ct traitc les iiidiccs sociaux (.voc,itrl 1cc11.111ng) ct Nutiiii, 1980 
cogiiitifs (i17fi)r'rncr/iorî /~roce.v.vi~~x) qii'il rcc;oit polir Fcsiiiigcr, 1957 
iiitcyrétcr la réalité. 

ï'hkorie (le In La iiiotivatioii est iiifluciicéc cil boiiiic l~artic par Ic Fcrris ct autrcs, 1978 Lie à ce type dc tliéoric, le iiiodéle des 
motivtrtiort socinle groiipc de rcférciice. Coiiiiiic la d~.iiaiiiiqiic dcs groiipcs systèiiics sociotccliiiiqucs considère que la 

ciitraîiic I%iiicrgciicc dc iioriiics socialcs cl d'uiic iiiotivatioii résultc dc I'lianiioiiisatioii dcs 
coliésioii dc groupc, Ics prcssioiis vcrs la coiiforiiiité ou variables pcrsoiiiicllcs, socialcs ct 
I'iiiiitatioii socialc auroiit iiii c rc t  iiiiporlaiit siir la tccliiiologiqucs. 
structure dit coiiiportciiiciit iiidividucl. 

nkOrie (le I'nttribution La iiiotivatioii résulte dc la coiiipr~liciisioii iiaïvc que Hcidcr, 1960 
I'iiidividu se fait dc la réalité qui I'ciitourc, des raisoiis Rotter, 1966 
qiii cxpliquciit, à soi1 avis, Ics é\~éiiciiiciits qui Wciiicr, 1986 
sun~icii~ieiit ou Ics coiiiporteiiiciits dcs gciis autour dc 
lui. 

'Iïiéorie (les attentes La iiiotivatioii résultc dc la pcrccptioii yii'a uii iiidividu Vrooiii, 1964 
qiic scs c f i r l s  voiil ciilraîiicr ii i i  r6siilt;il. qiic cc rcs~ill:it l'orlcr cl 1 ,awlcr, 1068 
va sç trnduirc par dcs coiiscqiiciiccs (iiistriiiiiciitalit6) L,awlcr, 1973 
qu'il coiisidcrc coiiiiiic désirables (valciicc). 
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Priricil):iles tliCoi.ics DCfiriitioii (le I;i riiotiv;itiori sclori cc ty l~e  tlç iiiotlCle I'riiicil)aua :iiiteurs Etiit (le lii recherche et iiliplications 1 

1)riitiqucs 
Théories associées 1';tpprochc cogniti~c 

ï'/~L;orie(Ie l ~ / ~ r c e / ~ t i o t t  La iiiotivatioii résidc dans la coiifiaiicc dc l'individu Baiidura, 1977b Diverses étudcs portant sur le coiicept dc 
(le soi coiiccriiaiit sa capacrté d'accoiiiplir cc qii'oii attciid dc Abraiiisoii cl autres, 1978 résigiiatioii acquisc oiit tenté d'évaluer les 

lui .  Divcrscs variables coiiiiiic Ic sciiiiiiiciit d'efficacité effcts d'uiic soiiiiiissioii à des coiitraintcs 
pcrsoiiiicllc (sclf-cficacjs). I'cstiiiic dc soi oii Ic t1.p~ dc jiigécs iiisuniioiitables. 
coiilrôlc pcrsoiiiicl (locus of coiitrol) ont dcs 
répcrciissioiis sur I'iiiiagc dc soi quc SC fait la pcrsoiiiic. 

ï'hkorie (le 1'L;quitk Tliéoric dc I'écliaiigc qui coiisidcrc qiic In iiiotivatioii Adaiiis. 1963 ; 1965 Plus récciiiiiiciit: oii s'cst surtout intéressé 
résultc d'uiic rcclicrclic d'éqiiité ciitrc la coiitribiitioii dc à diverses coiiiposaiites de l'équité, 
I'iiidividii ct cc qii'il cil rciirc, coiiiptc tciiii dc cc qii'il iiotaiiiiiieiit la justicc procédurale et la 
pcrçoit êtrc lc ratio coiitributioii-rétrihiion dc son justice distributivc (Grcciibcrg, 1987). En 
groiipc dc référciicc. La pcrceptioii d'iniquité scrait à la général, cettc tliéorie semble prédire 
sourcc d'attitudes avcrsivcs ct de coiiiportciiiciits adéquateriieiit lc coiiiportenieiit dans les 
d'qiustciiiciit adoptés au travail. cas dc soiis-rétributioii (Mowday, 1979). 

ï'hkorie des object~fs Lc cotiiportctiiciit cst iiitciitioiiiicl. La stiiiiulatioii à agir Lockc, 1968 
dans uii sens doiuié résulte d'abord dc I'csistciicc d'un Lockc cl Latliaiii, 1990 
objcctif à poursui~~vc. La iiiotivntioii cl surtout la 
pcrforiiiaiicc vont être iiifluciicécs par la iiaturc dcs 
ob.jcctifs (clarté, iii\~cau dc dilriculté, spécificité), la 
valeur du but pour la pcrsoiiiic (iii\~caii d'attractioii, 
iiivcau d'ciigagciiiciit), la façon suivniil Ia<liicllc ellcs 
sont détcriiiiiiécs (assigiiatioii, participation) et I'efTet de 
la progrcssioii vcrs I'attciiitc dc I1ol!icctif (rccd-l>ock). 

La gestioii par objectifs (Drucker, 1954) 
est considérée coiiinie une application 
iniportante de cc inodèlc, inême si ellc a 
été élaborée avant Ic inodèlc théorique 
Iiii-iiiêiiie. Scloii la boucle de rciideriicnt 
supérieur (Lockc et Latliatii, 1990), d'uii 
objectif significatif ct stiiiiulaiit résulte une 
pcrfonnance cri fonction des habiletés et 
dc I'ciigagciiiciit de In pcrsoiiiie envers cet 
objcctif, de son sciitiriieiit de conipétciice 
pcrsoiiiielle, de ses attcntcs, de la 
coiiiplcxité dc la tâclie a accomplir el du 
feed-back quc la persoiinc reçoit de sa 
pcrfoniiancc. 
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défini par Herzberg peut s'apparenter au besoin d'actualisation de soi de 
Maslow et de développement dYAlderfer. 

. La faible expérimentation scientifique : en diagnostiquant les démarches 
utilisées pour définir telle ou telle théorie de contenu, on peut constater leurs 
faiblesses empiriques : soit la théorie est issue d'une démarche empirico- 
inductive (telle la théorie bi-factorielle de Herzberg émergeant d'une étude 
pratique en milieu industriel), soit elle provient d'une approche hypothético- 
déductive, issue de recherches exclusives en laboratoire. 

Apports et limites des théories de processus 
et des théories intégrées 

Contrairement à celles de contenu, les théories de processus n'enferment pas 
l'individu dans des modèles de comportements universels sous prétexte qu'ils 
fonctionnent selon les mêmes dynamiques de base. Elles prennent beaucoup plus en 
considération les singularités individuelles qu'elles essaient d'inclure dans un schéma 
relationnel avec les spécificités d'une situation donnée. Dès lors. les chercheurs en 
sciences de gestion s'accordent pour dire que les théories de processus revêtent un 
caractère plus probant que les théories de contenu : l'approche de l'individu est plus 
approfondie, une large place sera donnée aux choix conscients. c'est-à-dire à l'aspect 
cognitif des démarches d'action. 

Toutefois, des critiques émergent quant a l'intérêt des théories de processus : 

. En accordant une place centrale au domaine cognitif, les théories de 
processus ouvrent certes à un champs explicatif plus large de ce qui motive un 
individu. Mais elles demeurent encore limitées dans leur approche de l'homme. 
Par exemple, elles ne prennent pas en compte des phénomènes inconscients, le 
rôle du psychisme dans certains actes, les émotions, la place des valeurs et de 
la quête du sens, etc.. . 

. En donnant priorité aux aspects cognitifs individuels, les théories de 
processus enferment l'acteur dans des schémas de comportements basés sur le 
calcul et la comparaison. Cela lui confère un rôle de manipulateur conscient, 
de régulateur comportemental enfermé dans une mécanique froide de 
fonctionnement. 



. La place prépondérante accordée à la variable cognitive individuelle confère 
aux théories de processus un aspect opératoire assez complexe. L'homme de 
gestion trouve beaucoup de difficultés pour sa pratique concrète au sein de 
l'entreprise 

Dans les modèles intégrés de motivation, les théories de contenu et de 
processus sont en étroite interdépendance, car, même s'il s'agit de deux modes 
explicatifs différents, on ne peut nier leur liaison dans l'explication du concept de 
motivation. Ces deux types de théories se complètent plus qu'ils ne se contredisent. 
Néanmoins, leur complémentarité demeure assez statique, dans la mesure où la 
motivation doit se concevoir non comme l'addition de deux interprétations distinctes, 
mais de façon plus globale. De fait, les modèles intégrés montrent des limites pour une 
interprétation générale du phénomène de la motivation. Peu d'expériences-terrain 
confirment leur validité de fond et la priorité donnée aux théories de processus rend le 
modèle moins intégratif qu'il n'y paraît. 

Une critique globale 
du corpus tlîéorique sur la motivation 

Ce parcours théorique dans l'univers de la motivation fait émerger cinq 
constats majeurs. Sans réduire la portée explicative de chaque théorie pour mettre en 
lumière un aspect particulier du phénomène motivationnel. nous pouvons faire à leur 
encontre les remarques suivantes : elles sont contextualisées alors qu'elles se 
prétendent universelles ; elles favorisent la vision économique de l'individu ; elles 
donnent une approche plutôt atomisée de la motivation ; elles simplifient des 
complexités importantes ; elles accordent une large place à la rationalisation des buts. 
Précisons chacun de ces constats pour en déduire une ligne de conduite utile à la suite 
du travail de recherche. 

. Une prétention universaliste mais un ancrage historiaue : la majorité des théories sur 
la motivation au travail a émergé dans un contexte économique et social bien 
spécifique, celui des Etats-Unis: dans les années 60-70. Les apports récents des 
recherches en management montrent l'importance du contexte d'action économique et 
social. Il parait bien illusoire de concevoir des théories globales applicables quel que 
soit le nioment ou l'environnement. 

. Un corpus théoriaue focalisé sur << l'homo economicus ) )  : l'ensemble des théories sur 
la motixration ramène la complexité de la réalité sociale à une idée de satisfaction et 
d'efficacité. Il omet ou réduit la prise en compte de notions fondamentales comme la 



maturité personnelle, la quête du sens ou d'harmonie ... Il néglige aussi toutes les 

motivations négatives liées aux émotions (la colère, la peur, etc...). Kets de  ries'^^ 
insiste sur le fait qu'il s'agit de théories schématiques omettant l'inscription de 

l'appareil ps~chique, de ce << théâtre intérieur )) dans l'explication du concept de 

motivation. 

. La vision de la motivation est atomisée et mécaniaue: si chacune des théories 

observées a l'avantage de fournir, à chaque fois, une explication intéressante sur 

certains aspects de la motivation, elle montre l'inconvénient majeur de ne pas rendre 

compte de la globalité de la d>narnique : si les théories de contenu, par exemple, 

rendent compte de facteurs analj-tiques, les théories de processus expriment des 

configurations coiffant les premières, tout en restant dans des modèles mécanistes peu 

capables de rendre compte d'une totalité djnamisante. 

. Une simplification de complexités importantes : les théories de motivation prennent 

rarement en compte les formes multiples de complexités, tant sur les plans indi\-iduels 

et organisationnels. que sur les plans situationnels. Chaque individu vit des 

expériences multiples au cours de sa vie personnelle et professionnelle. Celles-ci 

jouent un rôle prépondérant dans sa dynamique moti\-ationnelle. De même, toute 

entreprise est régie selon des étapes de maturité différentes. lui conférant ainsi un 

aspect c!.clique de vie organisationnelle à prendre en compte pour toute eqlication du 

phénomène de niotivation. 

. La trop grande rationalisation des buts : les théories étudiées mettent en avant 

l'objectif de rendement et d'efficacité. Dès lors. la moti\.ation s'inscrit surtout dans une 

logique instrumentale et opérationnelle. ce qui en fait un outil de contrôle. voire de 

nianipulation individuelle et collective. S'il parait évident que toute entreprise valide 

son existence par une orientation de rentabilité économiquet faut-il considérer la 

motivation comne simple outil subordonné à ce but, ou comme résultat complexe de 

logiques d'actions elles-niênies multi-déterminées ? Considérée principalement sous 

l'angle instrumental. la motivation n'est plus qu'un ressort laissé entre les niains des 

respo~isables hiérarchiques ou de tout autre gestionnaire pour dresser ou engager des 

collaborateurs sans âme et sans liberté d'actions. 

1% M. F.R. Kets de Vries, << L'envie. graride oubliCe des facteurs de niotiïation en gestioii ))' in J.F. Chanlat 
(coord.)_ L'ii7dii~id11 dans I'orga?li.ration, O.C.  



En définitive, si nous possédons de multiples grilles de lecture pour mieux 
étudier divers aspects de la motivation du dirigeant de PME, force est de constater 
qu'il subsiste une grande dificulté pour les articuler. Il parait très dificile 
d'appréhender la motivation dans son ensemble, tant celle-ci demeure l'objet 
d'une grande fragmentation théorique. Il nous faut donc envisager une autre 
approche, plus compréhensive, pour donner à la motivation du dirigeant de PME des 
assises plus solides. C'est la raison pour laquelle, nous allons tenter d'interroger le 
concept même de motivation. 

II) INTERROGATIONS CONCEPTUELLES SUR L'4 MOTIVATION 

Dans cette partie, nous proposons d'explorer les différentes sources 
permettant d'alimenter une définition du concept de la motivation (1). Nous nous 
attachons ensuite à montrer que la multiplicité de niveaux de compréhension et les 
confusions d'ordre sémantique doivent être discutées pour approfondir la 
démonstration (2). Enfin, nous contextualisons la moti\.ation dans le cadre des 
situations de travail afin d'y trouver les moyens de mieux saisir la motivation du 
dirigeant de PME (3). 

11.1) Au-delà des mots. des approches di\.ersifiées 

Il est difficile de définir avec exactitude le point d'ancrage historique du terme 
de motivation. Toutefois, la communauté scientifique s'accorde pour dire que son 
emploi s'est d'abord développé aux Etats-Unis, dans les années 30, à travers des 
études du marketing et de publicité. On désirait alors connaître les mécanismes de 
décision des consommateurs pour les utiliser à profit dans le déclenchement de l'acte 
d'achat. Mais ce fut le grand développement des travaux de 1'Ecole des Ressources 
Humaines qui va accorder un intérêt grandissant à la motivation. Ce terme a pris 
ensuite son essor dans les années 50-60. 

Le concept de nzotivntion : 
une thénzatique fortement convoitée 

L'exploration du concept de motivation ré\-èle une large variété de termes 
utilisés pour tenter de définir ce qu'il recouvre. Cela pro~~ient du fait qu'il apparaît au 



carrefour de plusieurs champs disciplinaires, chacun d'eux apportant un éclairage 
spécifique. Parcourons en les principaux : 

Dans le champ de la neurologie et de la physiologie, la motivation est perçue 
comme un phénomène intra-corporel où domine la notion d'instincts. On avait, par 
analogie avec l'animal, imaginé l'homme poussé par des instincts primaires. C'est 
~ c ~ o u ~ a l l ' ~ '  qui s'est le premier penché sur ces « dispositions physico-chimiques 
innées ». Elles seraient régies selon le modèle homéostasique qui tire son origine des 
travaux du physiologue français Claude Bernard (1 8 13-1 878) : « prise dans son sens 
général, la motivatiott correspord à utte mod~jcatio~t de I'orga?iisme qzii le met en 
mozivement jzisqu'à 5 rédz~ctiori de cette modrficatiotz » 19'. 

Toutefois, c'est le physiologue américain Cannon (1871-1945) qui a proposé le 
premier l'utilisation du terme << homéostasie >>19'. Pour cela. il se réfère aux situations 
où les processus sensoriels. en contrôlant l'état interne du corps. sont à l'origine d'une 
action appropriée quand l'état interne s'éloiçne d'un seuil préétabli : maintien de la 
température du corps, composition stable du milizu sanguin. etc.. . . Cette conception 
de la physiologie anticipe la théorie systémique de l'autorégulation et des effets 
cybernétiques. 

Pour les sciences comportementales, le concept de motivation est perçu dans 
un cadre mésologique, dit aussi « externe » ou « mécanique ». A ce titre, les sources 
motivationnelles sont inscrites au coeur même de l'environnement L'individu est 
soumis aux résonances du contexte extérieur, sans avoir de réelle emprise sur lui. Les 
théoriciens qui représentent le mieux cette vision déterministe sont ~ a v l o v ~ ' ~ ,  
~ a t s o n ~ " ,  ~ u l l ~ ' *  et surtout Skinner, que nous avons déjà cité. Tous ces chercheurs 
étudient le comportement comme une réponse déclenchée par un stimulus précis et 
non comme le fmit d'un choix libéré. Ils emploient même la notion de réflexe. 

19- W. McDougall. .-Ir7 inrrodiictiotr ro social p.g~chologv, London, 1908. 

'" H. Piéron; << Les bases psysiologiques de la motivation, > >  Dictiot~tiaire de la p~rholog ie :  PbT. 195 1. 

100 W.B. Cairnon; La sagc.rse dzr corps, éd de la Nouvelle Relue Critique; Pans. 1 936. 

200 1. Pavlov, Cotiditioried rcflc~xes, Clarendori. Oxford. 1927 

201 J.B. Watson. Beha~~ior.isn~. Norton. Ne\\ York. 1930. 

'O' C. Iiull, .4 hehai~ior Wtcn i ,  Yale Uni\.ersity Press, Neu- Haven, 1952. 



D'autres chercheurs abandonnent le paradigme S-R (Stimulus-Réponse) et 

préfèrent adhérer à celui que l'on abrège par S-O-R (Stimulus-Organisme-Réponse). 
Ils s'efforcent de réintroduire la réflexion humaine dans la chaîne causale du 
comportement. En 1932, ~ o l m a n ~ ~ % o u l i ~ n e  déjà le rôle médiateur des fonctions 
cognitives sur le lien S-R en parlant de variables intermédiaires. 11 ouvre ainsi la voie à 
la psychologie cognitive, moins mécaniste que la psychologie comportementale et ne 

réduisant pas le fonctionnement humain à celui d'une boite noire. 

. A titre d'esemple, la théorie des buts et des aspirations montre que ceux-ci sont des 
mécanismes cognitifs essentiels de la motivation. dans la mesure ou ils permettent sa 

concrétisation en actes dans le monde environnemental : <( les buts sont un mode 

d'ndnptntion de In motivation à l'environnement 

. Notons les apports, en psychologie cognitive, du mdèle social de i an dura'^'. Il 
s'appuie sur les travaux de Vroom : le critère de l 'esp~tation est renvoyé à celui de 

sentiment d-efficacité personnelle. 

Dans d'autres contextes de la psychologie, le concept de motivation est 

associé à la notion de besoin. Cette approche par le besoin est la plus courante . « In 
niofiiyaiion est le processus p.g~chologiqfie qztr cause le decle?îcheme?rt, I'orie~îtation 
el le moi??l~e?l d'lm conrportemenf »'O6. 

C'est ~ul1'"'~ui commença à parler de besoin sous uns forme très détemliniste. En 

effet, pour cet auteur, toute action procède de causes er ces causes sont identifiables. 

Nous savons que Maslo~x- et Alderfer ont fortement exploité cette notion de besoins. 

comme d'autres chercheurs qui ont surtout travaillé sur des listes2"'. A titre indicati. 

'" E.C Tolman, Prrrposiiv bel~ai~ior 111 ar~inrals arld merl, New York. 1932 

'" S. Michel, O.C. p 66. 

29i A. Bandura, L 'appr~rrrissage social. Mardaga. Bruxelles, 1980 

206 T. Mitcliell, Motivation : neu direction for theon., research and practice )). Academy of Management 
Review; 711 _ 19S2. p 80 à 88. 

,c- - C.L. Hull, Prirlcipc of beliai~ior~ S. Wiley and Sons, New York. 1913. 

IûR R. Miirra!.. E.upiomtioi~s irl persor~alrn~. Oxford Universit! Press. New Yori;. 1938 

K.B. Madsen, Tllcorics of .ifo~ii)atiorl : a con~paratii~c sfuail o f  nrdenl ri:t~oi-ics qf motii~ariorz, Munksgaard. 
Copeiil~ague; 1959 - il avait identifié 21 besoins. Il a ensuite dé\,eloppé le !est T.A.T. (Thexiiatic Appreciation 
Test) pour dépister les besoins dominants des individus. 



si on voulait énumérer tous les besoins cités a ce jour, ceus-ci seraient au nombre de 
5000 en~iron."~ 

Le monde de la psychanalyse s'est aussi fortement intéressé au concept de la 
motivation, notamment à travers l'étude des pulsions. Pour Freud, par exemple, la 
plupart des grandes passions humaines (amour, création, puissance, etc ...) viennent de 
pulsions archaïques souvent cachées qui gouvernent lYacti\ité humaine. La motivation 
serait alors ce qui permet aux désirs cachés d'évoluer vers des relations d'objet. La 
notion de désir dépend du domaine du rêve et du fantasme210. Elle prend sa source 
dans l'appareil psychique de la personne : « c ' est 1 'inteittion de retrozrver les signes 
des premières exl>ériences de .satisfactioi1 de /'elfailce. II emyoie à uit passé et à zrne 
histoire ii~dividuelle »2". 

Pour d'autres chercheurs, la motivation proviendrait du domaine de la 
conscience humaine. Elle serait alors « le réstrltat de la riteittion des excitatioits 
daiîs la psychk coitscieitfe, le részrltat de la rétentioiî iiîreiîtioiti1elle des désirs et de 
I'acc~m~zrlatiotî iiltelqiîe de leur éitergie réactive »'17. Cette approche reprend toutes 
les études menées sur l'image de soi, et ce qui fonde les racines de l'estime de soi. 
Elle serait le point d'ancrage de l'émergence de l'intention, au sens où « I'interttioiî 
d'exéc~rter l'acte-moj>elt est la .forme concrète que pwrd la nioti\~ation vers 1 0 1  

brrr ,,,?13 

Bien d'autres champs disciplinaires se sont aussi penchés sur une recherche 
des sources motivationnelles. Citons, par exemple, la philosophie : «par le besoin, 
des valeztrs apparaissent sans que le moi, en faïlt qzie générarezn. d'actes, les ait 
posées : le paiiî est bon, le vin est bon.(..) cet appel qui rnoirte de ntoiî ii~digeirce est 
le s ig~al  d'une première Iellée de va1ezn.s qlre je n'ai pas eitgeildrées .(...) Le nystère 
dl4 cogito iipcar11é lie le vozrloir à cette première coîrche de imleirrs par laqzrelle la 

200 L. Berbard, 111sfir1cr : u . s t t i ~ ~  in socialpsi~chologi: Holt, New York; 1924 

210 C. Dejours et E. Abdoucheli. <( Désir ou Motivation ? L3interrogation ps!chanal!tique sur le travail ». in 
Qirelles nrotii~atio,rs au trui.ai1 ?; Paris, 1982. 

21 1 SociSté fraiiqaise de ps>.chologie. Psychologie du travail, Qiielies rnori~.utio~ls atr trai.uil ? éd Modenie 
d'édition. Paris, 1982. 

"' P. Dizl. P.q~ci~ologie de lla .\fotii~ation. PUF, 1962, p 145-116 

'" J.  Nuttiii, Tliéoric de lu .flotiiation I~t,niai>re. PUF, Paris, 1980: p 80 



motivation commence »2'4. Notons également l'approche des économistes qui 
contribuent à une vision assez rationnelle de la motivation : c'est « un ensemble de 
comporten7ents qui conduisent un groupe d'agents à rapprocher Ieurs fonctions de 
préférence, de nianière à établir un classement rendant compatibles les valeurs 
qu 'ils attacheil f azrx comportements a erîtreprendre » 21 5 .  

Enfin, dans le cadre spécifique des sciences de gestion, nous avons vu que la 
motivation était plus souvent associée à une vision instrumentale auprès des salariés. 
Au niveau du dirigeant, nous savons que ce concept est en général associé à celui de 
leadership. 

Apparemment, la diversité des approches laisse peu d'espoir à ceux qui 
souhaiteraient une définition simple et immédiatement intelligible. En 198 1 ,  on 
pouvait déjà dénombrer environ cent quarante définitions utilisées dans la 
littérature2I6, celles-ci étant rattachables à plusieurs dizaines de théories2". Au final, la 
motivation s'inscrit donc dans des débats nombreux et incessants et souvent 
contradictoires : doit-on parler de « la » motivation ou « des » motivations ? Quelle 
source motivationnelle privilégier ? etc.. . 

Dès lors, le terme de  motivation est tellement polysémique qu'il 
embrouille plus qu'il n'éclaire. Et pourtant, il correspond bien à une nécessité 
explicative pour qui veut comprendre le dynamisme des actions humaines. Mais 
les apports disponibles renvoient à l'arborescence des savoirs dans le vaste champ des 
sciences humaines. Chaque discipline est tellement subdivisée que les effets de la 
spécialisation sont devenus contradictoires. Ils permettent l'accroissement des 
connaissances en profondeur, mais rendent plus difficile la synthèse et le cumul des 
connaissances. 

''' P. Ricoeur, Pl~~losophie de la ~~olonré ( 1  949) 

215 C. Ménard, L 'ecoliornie des organisatioils, La Découverte, Paris, 1990 

?!O P. Kleinginna et A. Kleinginna; < < A  categorized list of motivation definitions uith a suggestion for a 
consensual definition k,, Motivation and Eniotion Reviea, N05_ 1981. p 263 a 292. 

2'- K.B. Madsen, O.C. p 314 : on pourra se rapproclier d'une classificatioxi baser sur une étude comparative de 
plusieurs tliéories de la motivation dans ce qu-elles mettaient en oeuvre : les structures de la théorie, leur 
définition et les h'pothkses formulSes. 



Ainsi, paradoxalement, l'enrichissement du terme de motivation a conduit à 
rendre le sens imprécis et inexploitable parfois. C'est une des raisons pour laquelle 
d'autres termes ont été favorisés dans le but d'expliquer la conduite humaine. 

II.2) Une com~lexité sémantique Dour définir la conduite humaine 

Des liens entre nzotivation, action, intention et ~)olonté 

Si le terme motivation paraît difficile d'accès, d'autres substantifs ont été mis 
en avant pour tenter de définir les fondements de la conduite. Les termes d'action, 
d'intention ou de volonté, par exemple, sont parfois jugés plus adéquats. Que 
recouvrent réellement ces notions et quels sont leurs liens avec la motivation ? .4u fil 
des décennies, les propositions pour situer les concepts les uns par rapport aux autres 
n'ont pas manqué. Aussi, les systèmes présentés ici ne sont-ils que des repères dans 
un processus qui reste loin d'être fixé. 

De façon générale, on peut distinguer trois façons de concevoir les actions : 

. la tradition déterministe se propose de les expliquer par des facteurs objectifs 
dont n'auraient pas réellement conscience les acteurs concernés. Derrière les 
conduites apparemment les plus libres (choix de métier, choix d'orientation, 
etc..) existent des forces cachées - sociales ou ps!.chiques - qui poussent les 
acteurs à agir dans telle ou telle direction. 

. l'approche rationaliste accorde plus d'attention à I'acteur : les individus 
raisonnent, calculent, comparent, évaluent des moyens à mettre en oeuvre 
pour atteindre une fin. C'est ce calcul conscient qui explique leur action. 
L'acte est soumis au principe de rationalité simple et univoque. 

. l'approche pluraliste des logiques d'action mêle les deux aspects en les 
contextualisant. L'acteur répond à des raisons et des justifications multiples en 
fonction de ce qu'il interprète de son cadre d'action. 

Au cœur de leurs recherches, les sciences de l'action cherchent à identifier les 
visages de l'acteur en essayant de les typologiser dans des profils correspondant à des 
mobiles, modes d'action et marges de manoeuvre différents. On peut distinguer ainsi 
quatre grands portraits-types d'acteurs : 



« l'homo oeconomicus » est issu des modèles économistes classiques considérant que 

l'individu cherche à augmenter en permanence sa richesse. Popularisé par ~ i l l? ' ' ,  le 

terme évoque un acteur poussé essentiellement par des intérêts privés qu'il cherche à 

maximiser. Plutôt de tendance égoïste, il demeure avant tout un calculateur agissant 

pour son intérêt propre : c'est un utilitariste pur. 

. « l'acteur stratège >> est un homo oeconomicus plus flexible, possédant une certaine 

autonomie d-action et capable de faire des chois rationnels. L'individu n'est plus 

censé agir en fonction de l'utilité objective des ressources mais en fonction de 

préférences hiérarchisables et stables. Cette rationalité demeure quand même limitée et 

le sujet en actions tente de trouver les solutions les plus acceptables dans un contexte 

défini. 11 agit avec une certaine prudence afin de minimiser les erreurs. 

. (( l'acteur engagé >) est un militant qui agit en rapport avec certaines valeurs 

fondamentales, comme l'honneur, la gloire, etc ... Ce profil d'acteur est plutôt de tjpe 

combatif. Il s'engage souvent de façon impulsive sans forcément mesurer les 

conséquences, positives ou négatives, de ses actes. Il tient à donner du sens à sa vie en 

militant pour des causes nobles. De façon générale, c'est un acteur social, motivé par 

l'esprit collectif: par exemple, il est capable de s'engager dans un groupe social 

structuré pour transformer la société. 

. « l'acteur socialisé )) est un acteur enfermé dans les moules de ses rôles- et agissant 

en confom~ité avec les règles sociales. C'est le poids de l'habitus au sens de Bourdieu 

(st~-le de vie caractéristique de groupe d'origine) qui structure ses conduites. Pour 

prendre un autre exemple. le modèle théâtral de ~ o f i a n " '  envisage l'acteur conne 

un comédien soucieux a\.ant tout de l'image qu'il donne et conce\ant sa \.ie comme 

une mise en scène quotidienne. 

Comme on peut le constater, les modèles de logiques d'acteurs sont nombreux 

et variés. L'ensemble de ces profils oscillent entre plusieurs pôles qui font des 

individus des êtres plus ou moins socialisés, plus ou moins autonomes, tantôt guidés 

par leurs passions, tantôt par leurs intérêts, tantôt raisonneurs lucides, tantôt piégés 

par leur subjectivité. La tendance actuelle en termes de logiques d'action est de 

favoriser la complexité. Plusieurs chercheurs ont tenté de justifier les actions par la 

combinaison de plusieurs modes d'intervention. Par exemple : 

'18 .T.S. Mill, P~iticipes d 'écotioniie politiqire, 1948. 

'19 E. Goffniaiil Les cadres de 1 'expi,ietice. éd de Minuit, Paris' 1991. Traduit de l'anglais (1974) Franie 
.4na!iais : an essaj, oJtlie orgatiizarioi~ of  expérience. 



. les travaux sociologiques de ~ubet"@ distinguent trois logiques de l'action renvoyant 

chacune à l'un des systèmes composant la société (logique de l'intégration ou 

d'appartenance sociale, logique de la stratégie ou de marché et logique de la 

subjectivité liée aux valeurs personnelles). Dubet appelle (( expérience sociale )) la 

con~binaison de ces trois logiques qui s'interpénètrent à des degrés divers. 

. Boltanski et ~hévenot?" désignent par des « cités )> ou << mondes )) les principes de 

légitimité qui guident les actions. Ces cités sont des systèmes de références sur 

lesquels les acteurs se fondent pour agir. Dans la citée inspirée, l'action va se justifier 

par rapport à des valeurs ; dans la cité domestique: par la référence aux relations de 

proximité, à l'appartenance au groupe restreint : dans la cité de renom, l'acteur agit 

en fonction de la reconnaissance publique, du prestige J dans la cité civique, en 

fonction de l'intérêt général ; dans la cité marchande, la logique de l'échange 

commercial préside à la définition des normes d'action ; dans la cité industrielle, 

l'action se justifie par l'eficacité pratique, la raison instrumentale. 

Si une démarche causale précède bien l'action afin de la justifier, celle-ci 

demande à être approfondie au niveau même de ce qui fait l'intimité de la personne 

humaine. En effet, dans la mesure où on ne peut séparer la légitimité de l'action de 

son efficacité, le contenu même de cette lésitirnité renvoie à des notions 

complémentaires telles que la volonté et l'intention : 

. Or, « entre I'ii~tei~tion et l'acte, il y a l'abîme de l'effort persoitr~el, et 11111 

autre qtre n ~ o i  ile j>t.tlt le .fi.ai~chir à ma place (. . ./ 1 'inrei?tio~~ I I  'est pa.s lrIIe 
ahstructioi~, niais elle est 1 'at~licipation dejà i.éelle d'zir~e réalité, et la ~jolonté 
méritoire de sa rial~sation »222. Pour cet auteur, l'intention est première et 

demeure la cause explicative de toute action. 

Mais l'intention ne peut se mettre en mouvement que si elle est voulue et ce 

« sériewement, yassioni~ément »22! L'intention est le mouvement de la 

volonté, elle engage et compromet la personne toute entière . « la 1~01oi1te de 
telle olc telle actiorl est elle-mênte la ijér.itahle épi-elrite d ' m e  irlte?ition ~iahle 
et sérietwe, sincère et arrther~tiq~te M''~. Jankélévitch insiste beaucoup sur une 

"O F. Dubet. La sociologie de 1 'espéiierlce, Le Seuil, Paris 1996 

"' L. Boltanski et L. Thevenot, De la just~ficatiorr : les dco~lomies dc la gra~~deirc Gallimard. Paris. 1991 

9 7 3  

--- V. Jankélévitch. Le .~c;rieux de 1 l'rter~riorr. Flanunarion: Paris, 1985. p 18- 



corrélation forte entre volonté et intention, dans la mesure où une intention, 
sans mouvement, serait vaine, une ébauche aussi rapidement avortée que 
conçue. Et pour finaliser en acte opérant, il faut une volonté vivante car « un 
vouloir qui projette est vozlloir ir~conplet : il n'est pas mis à 1 'épi-ezrve et il 
r~ 'est pas sarlctionné ; l'action est le critère de son authenticité 

Il semblerait que l'intention et la volonté fassent partie intégrante de la 
motivation en construisant un processus interactif que ~ u t t i n ~ ~ ~  définit par les 

caractéristiques suivantes : 

. un individu qui cherche activement à réaliser un but emprunte une voie au-delà de 

l'activité cognitive de la décision. Car le projet auquel s'arrête la décision du sujet est 
la voie de sortie >> pour le besoin. Ce lien entre besoins en réalisation et actes 

opérants se nomme intention, véritable canal par où la motivation passe pour aider à 

l'atteinte du but. De ce fait. « 1 'intention a7'exécuter un acte est la+forme concrète que 

prend la motivation vers le but ». 

. entre intention et motivation: le tenne volonté vient prendre sa place. Il appartient 

aux processus d'autorégulation de la motivation personnalisée et consciente, c-est-a- 

dire à l'autodétermination. En tant que tellei « la volonté est la dvnamique des 

besoins en les concrétisant en objets-buts conçus ou perçus. La volonté est ce 

dynamisme concrétisé pour azttant qzie le slqet l'assume dans sa conception qu'il se 

.fait de lui-même et de son nutodéveloppement ». 

En tant que principe actif et dynamique, la motivation semble participer 
à différentes articulations entre action et volonté, entre volonté et intention. On 
peut lui trouver aussi d'autres liens avec d'autres concepts que des chercheurs ont 

tenté de clarifier. A titre d'exemple, les deux tableaux de la page suivante illustrent les 

travaux de Lazarsfeld et ceux de Newcornb et ali. : 

. Le teste de Lazarsfeld est extrait d'un ouvrage de 1959 (ou1,rage collectif consacré 

aux applications des sciences sociales à la gestion) dans lequel il déplore l'absence de 

toute espèce de classifications concernant des concepts proches. A\.ançant le concept 

générique de dispositionl il en détermine les trois dimensions principales : la première 

"' P. Ricoeur, Pl~ilosophie de la i~oloiité. Sd Aubier, Paris, 1950; p 186. 

''O J .  Nuttin, Tliéor-ie de la niotii~atioii hirmairie, o.c, p 269 à 299. 



Tableau II.17 

LES DISPOSITIONS 

(Selon Lazarsfeld, 1959) 

Tableau II. 18 

LA CONDUITE HUMAIIVE 

(Selon Ne\vcomb et ali.) 

VALEURS : Buts extrêmement larges autour desquels de 

t nombreuses structures d'attitudes peuvent 
s'organiser 

ATTITUDES : Etats généralisés de disposition à un 

L comportement motivé 

MOT ATIONS : Etats de l'organisme appris et dirigés vers un but. 

t tirant leur énergie des besoins 

BESOINS : Etats de l'organisme à l'origine d'une activité 
générale 

Horizon temporel : FUTUR 
Champ Champ 
spécifique général 

Attente Tendance 
e s  : relative e s  : tenir compte des 
au pris conséquences lointaines 

Inclination 
e s  : optimisme 

Intention Motivation 

Dynamique 
passive 

Horizon temporel : PRESENT 
Champ Champ 
spécifique général 

Préférence Attitude 
Opinion e s  : libéralisme 

économique 

Besoin Trait de 
ex . faim, caractère 

Dynamique désir de plaire ex : vitalité, 
l 

directive énergie, ex : plan 
1 agressivité I ! 
, l 



oppose les dispositions générales aux dispositions spécifiques liées à des objets 
particuliers ; la seconde oppose une dynamique passibe du sujet à une dynamique 
directive, où il est véritablement acteur ; la troisième oppose les dispositions, dont 
l'horizon temporel est le présent à d'autres dont c-est le futur. Le croisement des trois 

dimensions révèle huit combinaisons entre lesquelles I'auteur répartit un certain 

nombre de notions voisines. 

. Dans leur Manzlel de Psychologie sociale (1970)- Xencomb, Turner et  onv verse'^' 
comparent les quatre concepts suivants : besoins, motivations, attitudes et valeurs, en 

postulant une filiation continue depuis le niveau biologique (les besoins) jusqu'au 

niveau le plus abstrait (les valeurs) . 

En définitive, de nombreuses questions demeurent pour définir une 
combinaison conceptuelle qui fasse consensus et soit sufftsamment intelligible 
pour aider à mieux comprendre les fondements de la motivation. Il semblerait 

aussi que cette complexité sémantique s'accompagne d'une autre difficulté, celle 
concernant les « niveaux » d'explication du concept même de motivation. 

Plusieurs niveaux- d'explication pour la moti~yation 

Un des problèmes majeurs qui se pose dans une tentative de définition de la 

motivation demeure celui des « niveaux » d'explication. La difficulté transparaît dans 

un débat toujours d'actualité qui affecte les travaux : quel est le statut de l'activité 

mentale par rapport à l'activité biologique dans l'explication de la motivation ? L'une 

peut-elle être réduite à l'autre ? 

Ce faisant, on s'aperçoit assez vite que ces differents niveaux demeurent 

emboîtables «Mars le débat eJt /or?? d'être clair. En effet, qrre revêt le ntot 
« ilrvealt » 3 011 ~~'aperçor~ pratrql~enlent nlrlle part de théorisatron ware de ce que 
désrgrle ce mot, el rreil n'rildrq~re nchtellemei?l ce qlrr, par exentple, serart s1tsceptrhle 
de relrer légrtmiement deux nrvealrx relevant de pornts de i7re atissi dfférents que 
I'étmde des é\~étlements inet1taltx et celle de I'actr~~zte brolog~qlre »22" 

77- 
-- T M Newcûiiib. R H Tunlrr et P E Co~i\erse. Ilar~iiel dep-chologie soc~alt.  Pm. 1970 

"% de Heauliile. << Les ~eclierclies cogiiiti\es N. Reb-ue Etudes, Pans. Mai 1993 



. les partisans du physicalisme biologique poussent à étendre celui-ci au domaine 

mcntal, tendance fréquente chez les neurobiologistes et les biologistes moléculaires. 

S'opposent à ceux-ci, ceux, qui tout en reconnaissant la nécessité d'un support 
ph~.sique du mental, sont persuadés de l'autonomie de ce dernier. 

. la question se pose alors de préciser la nature exacte de ce dualisme invoqué : est-il 
d'ordre méthodologique ou substantiel ? Autour de ces questions réapparaissent tous 
les affrontements traditionnels : innélacquis, réali~melidéalisrne~ physique/psychisme, 
etc ... Le débat concerne en fait la corrélation qui se manifeste entre les modifications 

biologiques et psychiques. Certains l'interprètent comme l'indice d'une implication 

déterminante du biologique dans le psychique et d'autres y voient le signe d'une 

relation nécessaire au support biologique, mais sans déterminisme. 

Ce débat incessant sur la question de savoir s'il existe une source originelle à 
l'action motivationnelle participe du fait que « la psychologie de la motivation est 
toujours Ifohjet d'ln1 préjugé qui la qzralifie de 11ag14e et Jfinsaisissahle" (Nuttin, 

1980). En définitive, de nombreuses confusions et interrogations subsistent dans 
cette tentative de conceptualisation, rendant ainsi difficiles les applications 
organisationnelles fondées sur un substrat théorique rempli de controverses. 

Plus spécifiquement, comment aborder alors la compréhension de la 

motivation du dirigeant de PME ? Dans la mesure ou notre interrogation suppose une 
contextualisation du phénomène motivationnel, peut-être qu'une exploration dans le 

monde plus spécifique du travail pourra nous apporter des éléments plus tangibles et 

plus appropriés à notre thème de réflexion. 

11.3) Le concetlt de la motivation dans les situations de travail 

La présence tenace d'une con fusion de langage 

Dans le cadre précis du travail, il est communément admis qu'une confusion 

de langage règne entre les termes motivation, implication et satisfaction. Cette 
confusion est d'abord pratique au niveau des acteurs organisationnel, mais elle n'est 
pas levée par les travaux théoriques, même si ces derniers ont tenté de montrer les 

différences entre les différents concepts. Cette confusion s'explique par l'émergence 

de différentes réalités qui ne sont pas toujours interchangeables : « llozts pellsotls que 



lorsqzre l'entreprise déclare imrloir développer la motii~ation, en fait, c'est plus 
d'in?plicatioï~ qzr 'elle sozrhaite. Par contre, quand les salariés parlerzf de moti\lafion, 
c 'est et1 fait ylzrs de satisfactioïr q24 'ils i~ezrlent. Ainsi, en {reprise et salariés parlelent de 
motivation, qui est zii1 tevn~e s~rffrsamment nia1 dé$ni pozrr qzre tout le monde s Y 
retrouve, chaczm exprlnlarlt des atteïltes drffërenfes fi2*'. 

Motivation et implication sont de natures différentes. Le premier est un 
concept élargi permettant de prendre en compte l'ensemble de la personne dans ses 
dimensions psychologiques, sociales, historiques. La motivation est liée aux 
personnes et à leur évolution dans un contexte global de vie (intime, familial, 
relationnel, professionnel). En tant que telle, elle est rattachée au domaine 
psychologique ou elle est largement étudiée. Par contre, les approches de type 
psychosocial expriment une relation (entre un individu et son travail, entre des 
collègues et une organisation, par exemple). Elles relèvent alors de l'implication en 
général, et de l'implication professionnelle en particulier. S'il est largement admis que 
« la réussite yrqfessiomlelle est de plzts en plzjs coïlsidérée conznte due, dans Ilne 
large par,f à la motivation dtr sujet alors qzr'a21trefois 017 ïle tenait gzrère compte que 
de ses uptitudes ,i"*, admettons que l'entreprise est plus en attente d'implication, 
terme qu'elle a tendance à assimiler à celui de moti\.ation Il faut dire que c'est plus 
simple, car la motivation renvoie explicitement aux acteurs. elle passe sous silence les 
aspects d'attachement (de dépendance) ou de marchandage (de négociation) 
qu'instituent les logiques d'implication. 1 

Cet engouement managérial pour l'implication au travail s'explique par le fait 
qu'elle soit mesurable en termes de performance, but recherché de façon régulière par 
les entreprises pour garantir leur efficacité, ou leur pérennité. En d'autres termes, plus 
l'implication est forte, plus la performance devrait l'être. C'est la raison pour laquelle, 
on tente de comprendre ce qui relie l'homme au travail etlou à l'environnement de 
travail, afin d'agir sur lui pour plus de performance. Toutefois, certains chercheurs ont 
remis en cause une telle corrélation : 

. les tra\-aux de Moivda!. et ali"' ont montri la trop faible relation entre implication et 
performance au travail. 

''9. Michel, o.c. p 132 

230 P. Pichot. L m  ti,.vts nrertralcx. P m _  Que Sais-Je ?; Paris, 1991 

"' R.T. Mouda'. L.W. Porter et R.M. Steers, << Emplovee-Orga~iization Linkages >,. Academic Press, Neu 
York; 1982. 



. en assimilant motivation et implication,  ori in'^' explique qu'au-delà d'une 
motivation sufisante, il n'y a pas de corrélation étroite entre motivation et 
performance : cette dernière peut être faible alors que la motivation est très élevée et 
inversement. 

En s'appuyant sur les travaux de Pages, Aubert et de  augel lac^^' développent 
les dangers d'une trop forte implication dans I'entreprise. Celle-ci peut mener à la 
non-performance. Ils définissent « le système psychique organisationnel » comme une 
relation d'implication - identification affective à l'organisation. Les deux auteurs 
qualifient de « contrat narcissique » la relation où l'entreprise impose au collaborateur 
un idéal organisationnel qui va capter le moi idéal de l'individu. Quand la fusion entre 
l'entreprise et I'individu est trop grande, le collaborateur ne vit que pour et par 
l'entreprise, et la réalisation des objectifs de l'entreprise devient essentielle à sa vie. 
Dès lors, l'acteur-objet se fonde dans le moule de l'organisation et perd de sa fonction 
d'autonomie et de créativité. 

On peut alors parler d'une forme d'aliénation qui. à terme, risque de déboucher sur 
l'effet inverse de l'implication. Lors de l'arrivée d'un problème venant interférer dans 
la relation fusionnelie, l'individu peut être usé. il peut s'effondrer et avoir beaucoup 
de mal à se relever. 

De son côté,   ma do^'' a également insisté sur le risque d'une exploitation 
consciente ou non de la dépendance économique etlou psychologique des membres de 
I'entreprise. Il rappelle qu'on ne peut offrir « uzz nythe trn~jcateur aux salariés et 
leur den~arlder sint~rltanément d'êtres créaflfs, sans risquer d'engendrer des 
siiuatio~ls paradoxales )). 

La notion de satisfaction renvoie à d'autres logiques que celle de l'implication. 
Pour  arti in et^-'^, « la sati~factio?l a24 travail est zru état, pllrs olr moius positrfI 
résulta~lt de sol1 expérierlce de tral~ail)). Des théories de motivation comme la théorie 
d'Herzberg fournissent de nombreux renseignements sur les éléments concourant à 

"' E. Morin; La gralzde nlutariwi du travail et de l 'emploi, éd d'organisation, 1 993, p 1 17 à 1 18. 

'" N Aubert et V de Gaugelac, Le côut de 1 'Excellence, Seuil, Pans. 1991 

'34 G. Amado, << CohCsion organisationnelle et illusion collective n, Relue Française de Gestion, Et6 1988, p 32. 

"' M. Thévenet, o.c, p 138 à 130. 



l'appréciation par la personne de ses expériences de travail. Mais la question la plus 
intéressante reste celle des effets de la satisfaction sur l'organisation : peut-on lier 
satisfaction et performance ? Tannenbaum répondait déjà par la négative, il y a une 
trentaine d'années : « Qzre le travailleztr satisfait est par la méme prodzrctij les 
psychologzies ont, ensiron azi bout de trente atmées de recherche, dû asouer qzi 'ils 
n 'avaient pas abo~rti à grand chose »2'6. Les recherches n'ont guère évolué depuis. 

Sur l'ensemble des termes d'intention, de motivation et de satisfaction, notons 
l'approche critique de Crozier et ~ r i e d b e r ~ ~ ' ~  pour qui (( le raisorzr~eme~lt en termes 
d'intentiotls et de rnofivatiora, d'un côté, de satisfactiorzs des besoins de l'autre, est 
en apparence siniple et nioral ». Pour les deux auteurs, un tel raisonnement est 
dangereux car il ne laisse pas place à l'incertitude de la volonté. De surcroît, il 
renforce l'idée implicite des manipulations possibles. C'est l'idéologie du « one best 
way » dans laquelle un acte unique compte, la décision, et un seul problème est 
majeur, celui des objectifs. Dans cette optique, tout doit se coordonner et s'intégrer 
logiquement pour se concrétiser en actes. 

En définitive, notre exploration conceptuelle dans le monde du travail ne 
nous permet pas d'établir des bases claires pour interpréter la motivation d'un 
acteur organisationnel, et par conséquent d'un dirigent de PME. Ce qui nous 
conduit à envisager une autre approche définitionnelle de la motivation en nous 
interrogeant, de façon plus générale, sur la place que peut prendre le travail dans la 
vie d'un individu. 

Le trtr~wil est-il source de nzotivntion en soi ? 

On serait tenté de répondre par la négative quant on aborde les aspects 
étymologiques et historiques du terme travail. En effet, « travailler » vient du latin 
« tripaliare » qui signifie tourmenter avec le « tripalium », instrument fait de trois 
pieux destinés à maintenir les bœufs ou les chevaux pour les ferrer. La notion de 
« labeur » renvoie au latin « labor » désignant à la fois le travail et la souffrance, tout 
comme le mot « peine » (comme dans « homme de peine » et « avoir de la peine »). 
Cette ambivalence des termes est significative : le travail, à l'origine, exprime la 
servitude de l'homme. En cela, il est un signe d'aliénation exprimant la misère 

23" S. Taiuienbauin, Social Pg~chologi~ qf rl~e Il'ork Organizatio~r, Tavistok, Loiidres, 1966 

237 M. Crozier et E. Friedberg. O.C. p 423 a 330. 



humaine, comme semble l'exprimer une longue tradition énonçant que l'homme « doit 
gagner son pain à la sueur de son front »238. A la Renaissance, considéré comme 
source de richesses et de pouvoir par la bourgeoisie montante, le travail devient une 
valeur de  promotion sociale. La révolution industrielle achève de mettre le travail au 
centre de l'organisation socio-politique. 

Aujourd'hui encore, la représentation dominante du travail oscille entre deux 
visions : 

. d'un côté. celle d'un travail intrinsèauement aliénant : on est obligé de travailler. Le 
travail représente un mal nécessaire accepté dans la mesure où il permet de gagner de 
l'argent, pour vivre d'abord, et pour bien vivre ensuite. 

. de l'autre côté. un travail concu au contraire comme une contribution au progrès de 
l'humanité, un fondement du lien social et une forme essentielle d'apprentissage. de 
l'accomplissement personnel et de l'expression de soi. 

Ce qui est certain, c'est que le travail ne constitue en aucun cas une 
valeur universelle susceptible d'avoir le même sens pour tous. Selon les 
personnalités et les contextes, c'est autant une source de motivation que de 
fmstration. C'est le meilleur moyen de perdre sa vie en la gagnant pour les uns, c'est 
l'essence même de l'homme pour les autres229. 

Dubar et ali.240 donnent une définition élargie du travail en insistant sur trois 
composantes : c'est une base de revenus, une activité organisée et collective, une 
source d'identité et de reconnaissance sociale. Le travail exprime aussi « la 
potentialité de se réaliser soi-ntême, de développer ses capacités, de s 'affror~ter au 
réel, de coï2strz~ire ses projets ». En tant que tel, il représente une véritable ressource 
pour la personne, bien au-delà d'un simple apport financier. 

23s Le travail est la conséquence du péchk originel. Symboliquement. il renvoie à une obligation issue de l'acte 
d ' ~  avoir mangé à l'arbre de la connaissance )>. Car connaître oblige à réagir, à transformer le monde dont on 
perd co~iscience. 

""itons l'anecdote connue des trois tailleurs de pierre à qui l'on demandait ce qu'ils étaient en train de faire : 
le premier : je taille une pierre, le second, je gagne ma vie, le troisième je construis une cathidrale : cette 
anecdote nous permet de comparer des perceptions tout à fait opposies de la motivation au travail (importance 
de la subjectivité qui nous fait voir le monde). 

246 C. Dubar , C. Dejourrs et J. De Randr. Ln Fra?ice ntalade du Travail. Ba!.ard, Paris, 1995. 



Pour conclure sur ce bref aspect historique et définitionnel du travail, nous 
proposons d'exposer une intéressante approche chronologique de la construction des 
identités sociales réalisée par ~a insau l i eu~~ ' .  Le tableau à double entrée, page 
suivante, nous permet d'en définir les principaux aspects : 

. La première entrée horizontale reconstitue quatre modalités principales 
d'accès à la reconnaissance de soi et des autres dans l'expérience 
contemporaine des salariés : 

. La plus ancienne forme d'identité collective est celle de << l'appartenance >) a 

I'organisation. L'individu se définit par l'identification a une communauté 
dans laquelle il se sent intégré. 

. La seconde modalité, tout aussi ancienne, repose sur la réalisation d'une 
(< oeuvre » individuelle ou collective. L'individu est ici désigné et reconnu par 
le résultat de son action créatrice en organisation. 

. La troisième expérience identitaire correspond à celle de << la trajectoire >). 

La définition de l'indi\,idu porte ici moins sur ce qu'il fait « dans la vie H. que 
sur ce qu'il fait << de sa vie )). 

. La quatrième voie de définition renvoie à << la résistance )) contre toute forme 
de domination imposée par le travail. 

. La seconde entrée verticale marque les différentes étapes de l'histoire des 
entreprises. 

Que nous révèle ce bref tableau chronologique sur les vingt dernières 
années ? L'ampleur de la crise et de l'emploi des années 90 a remis en cause une 
certaine glorification de l'entreprise. Pour les chômeurs, on ne parle plus 
d'appartenance, mais d'exclus. L'oeuvre de l'entreprise en crise se traduit par le stress 
d'un individu épuisé et «jeté » quand il ne tient plus le choc des contraintes issues de 
la concurrence. Les trajectoires se transforment en mobilité dangereuse et en risque de 
précarité. La lutte s'avère impossible pour des individus en perte d'identité par le 
travail. L'entreprise traverse une période de double injonction contradictoire : elle 
impose à ses membres tout à la fois l'implication dans la qualité et la mobilisation 
productive, tout en les menaçant dans leur emploi et en les préservant peu de la 

"' 1. Francfort; F. Osty, R. Sainsaulieu et M.Uhalde. Les nrondes sociaux de l'entreprise, DesclSe de Brouwer, 
1995. 





souffrance de la précarité. Cela n'est pas sans dégâts identitaires sur la psychologie 
des individus242. A l'heure actuelle, à l'ère de la mondialisation et des politiques de 
flexibilité, on assiste à l'émergence de logiques d'affirmation divergentes autour de 
I'employabilité (réponse partielle aux menaces sur l'emploi), et de logiques de projets 
personnels plus indépendants et ouverts sur l'extérieur de l'entreprise. 

La mutation et les métamorphoses de la notion de travail ont de fortes 
répercussions sur la motivation en entreprise. Les formes d'implication au travail se 
sont transformées au fil du temps, de telle sorte que les modèles de motivation actuels 
devraient être revisités. 

La question de la reconnaissance de la motivation 
en milieu de trasail 

Quelles ont été, jusqu'ici, les formes de motivation au travail utilisées par les 
gestionnaires en entreprises et quels constats en faisons-nous ? Les types de modèle 
de motivations au travail s'apparentent directement à ceux de la gestion des 
ressources humaines (ou GRH). Chacun est sous-tendu par une conception de 
l'homme et de la femme au travail. Amadieu et ali.2s' nous en proposent une rapide 
synthèse panoramique : 

. Le premier modèle est de t\ve traditionnel. il s'attache historiquement au modèle 
taylorien de l'organisation et à la grande organisation bureaucratique. Centré sur la 
recherche de l'efficience et de la productivité à outrance. il positionne les ressources 
humaines comme un coût à minimiser. Les individus sont considérés comme des 
facteurs de production et leur mobilisation vise avant tout le rendement. 

. Le second modèle est issu de 1'Ecole des Relations Humaines. contre-courant partiel 
du modèle précédent. Les ressources humaines doi~ent intégrer une dimension 
nouvelle, celle de la satisfaction des salariés qui doivent se sentir aimés. valorisés et 
reconnus. afin de limiter leur résistance à l'autorité. Dans ce conteste. la moti~.ation 
de I'homme au travail est surtout centrée sur les aspects affectifs et psj.chologiques. 

. Le troisième modèle est celui de la gestion << moderne >) des ressources humaines. Il 
se développe à partir des années 80 et implique un système de gestion participatif: où 

14: C. Dejours, Tra~,ail, trst~re nie?ltale, Bayard, 1993 

243 J.F Airiadieu, J. Igalens, S. Rojot et B. Sire, ((La Gestion des Ressources Humaines )), article tiri de 
l'Encyclopédie de la Gestion et du Management; sous la dir. de R. Le Duff, ed Dalloz. Paris. 1999. 



les collaborateurs sont considérés comme des êtres psychologiquement adultes, 

poussés par des besoins d'estime et de réalisation de soi. Ils ont un véritable potentiel 

de créativité d'innovation et de responsabilisation. Dans ce cadre, la motivation au 

travail intègre les notions de coopération, de mobilisation et d'animation des hommes. 

. Le quatrième modèle est celui de la -estion stratégique où l'accent est mis sur la 

compréhension des comportements des acteurs en organisation. L'individu y est 

considéré comme un être rationnel qui sait calculer pour atteindre ses objectifs. Les 

salariés sont considérés comme des potentiels en devenir, dont l'organisation a tout 

intérêt à s'assurer la coopération et la fidélité active. La mobilisation au travail 

s'obtient par les cercles de qualité, l'amélioration des conditions de vie professionnelle 

et des gains supplémentaires grâce à l'individualisation des systèmes de rémunération. 

E n  GRH, un consensus semble apparaître dans l'approche de la motivation. 

 oua art^" nous expose six traits dominants : 

1. en général, on préfère les t>pologies de facteurs motivants. plus simples à 

comprendre, aux études de processus, plus complexes à mettre en ceuvre : 

2. la liaison entre une théorie de processus et un mode de gestion (tel celui de la 

participation) conduit à des conclusions plutôt banalisées : 

3. le plus souvent, on étudie la motivation d'un point de lue  opérationnel, comme 

quelque chose à développer dans le sens de l'action. On omet sou\.ent les motivations 

négatives qui restent très djnamiques et tout aussi esplicati\;es de la conduite 

humaine ; 

4. on ne prend pas assez en compte les conflits motivationnels intra-individuels ; 

5 .  la d>namique humaine est souvent appréhendée sous une forme comportementale : 

6. la motivation est habituellement perçue dans ses aspects mécaniques, comme une 

variable à manipuler, au détriment de la prise en compte de la complexité humaine. 

E n  définitive, l'ensemble des discours en GRH sur la motivation demeure lié à 
deux hypothèses majeures fort prégnantes en organisation : d'une part, comme il 

254 P. Louart. ((Ide voyage de la culture et de la motivation n, in Repe~iser la Gesriori des Ressources 
Hzrniairies ??, coord. par J. Rrabet, éd Ecoxiomica, Pans, 1993, p 60 et 61. 



existe un lien entre la gestion des hommes et la compétitivité ou les résultats 
économiques, la motivation sert d'instrument pour renforcer cette liaison ; d'autre 
part, il est possible d'intervenir sur les hommes et leurs systèmes d'action, soit pour 

en améliorer l'efficacité, soit pour en diminuer les risques ou en corriger les 
dysfonctionnements : dans ce cas, la motivation est d'abord a visée instrumentale pour 

influencer le comportement, voire le manipuler. 

Cette conception à but principalement économique de la motivation est 

souvent cachée sous d'autres discours plus « humanisants ». Beaucoup de chercheurs 
la décrient et la contestent. 

A titre d'exemple: il est reconnu que la méthode motivationnelle des récompenses et 

des punitions est très répandue, à cause de sa simplicité tant sur le plan conceptuel 

que sur le plan pratique. Toutefois, si une punition, voire (< un bon coup de pied ))245 

peut éventuellenient faire bouger, cela ne va certainement pas motiver, car « pas plzts 

qzt 'on ne change la société avec des décrets, pas plus on ne motive les individus 

avec des rl>glemcnts et des pztnitions, des carottes et des bdrons ,, '". 

De façon plus générale, la critique majeure est de dire que les recherches en 

gestion sur la motivation ont été « contaminées » par le besoin d'efficacité au travail 
et de performance organisationnelle. On a ainsi souvent détourné les théories de leur 

sens originel de telle sorte que « l'idée de motivatio?~ est passée d'une idée 
scient?jïq~~e .~lrscep~ih/e d'anléliorer rlotre conlpréhe17sio1? de /'être I?lrnrai17 et de SOIT 

ii~dividrra/ité à ~ n ?  iiatl-lrn~ent yrniiqlre y o w  irfluerîcel- le contyortenlent »'". 

Pour Sievers, une telle instrumentalisation de la motivation est désirée et développée 

dans les entreprises actuelles pour faire face a la perte de signification de la notion de 

travail, au reçard des multiples bouleversements économiques et sociaux (fort taux de 

chômage. restructuration des emplois, précarité* baisse du temps de travail, etc. .). Dès 

lors? la motivation est devenue << un ersatz de signification )) pour pallier la diminution 

relative du sens du travail. Car les gestionnaires en entreprise doivent pouvoir 
répondre à la question : « comment.faire en sorte que les gens agissent et prodztisent 

dans des conditions qzli, normalement. ne devraient pas les motiver Lj travailler ? )) 

La réponse en organisation ne s'est pas tellement fait attendre : il s'agit de toutes les 

"' F. Herzberg, A la recherche des motivations perdues », Harvard-L'Expansion: Et6 i 588, p 6 à 18 

24- B. Sievers, La i~iotivation : un ersatz de sigiiifications », in 1, 'I?ldii~idir n'ar~s 1 'orga~zisatio~~. une dinie>~siorl 
oirhliée, O.C. p 33% 



pratiques permettant de résoudre, ou de prévenir, les phénomènes de démotivation 
professionnelle. dont les principaux facteurs seraient liés au svle de commandement 
défectueux, à l'abus de pouvoir, à la mauvaise communication, etc.. 

Considérée comme « une invention managériale » par Sievers, la motivation au 
travail questionne par ses déformations et ses simplifications : « son zttilisation 
gézîéralisée est due à des corlrlotatiorzs anibiguës et attractives renvoyaiît au secret 
espoir de percer les ressorts izltinles de la conduite des autres et de pouvoir les 
marîipuler. L'intérêt pour ce ternie révèle, d'une part, la forte ser~sibilisation de notre 
époque à tozrt ce qzri touche l'ir~flue~zce des honln~es sur d'autres, et, par ailleurs, 
I'inqztiétude devant certairls pouvoirs d'influence et devat~t l'apparition de 
conlyortenlerlts sociaux impréi~isibles et agressrfs »'4Y. 

Face à de tels constats, la motivation est-elle condamnée à rester un paradigme 
illusoire (car vide de signification tangible) ou dangereux (car assimilé à de la 
manipulation) ? Devant l'existence de nombreuses ambiguïtés sémantiques et 
d'interrogations de fond sur la légitimité du concept, comment positionner une 
recherche ayant trait à la motivation du dirigeant de PME ? Est-il encore 
possible de trouver une voie d'accès permettant de construire une base solide de 
recherche ? 

III) VERS UNE APPROCHE D'AUTOREGULATION DE LA MOTIVATION 
DU DIRIGEANT DE PME 

Permettant de mieux comprendre l'homme dans son contexte (1)' le concept 
de motivation peut s'appréhender au-delà des multiples controverses qui s'y 
rattachent pour définir des déterminants essentiels faisant consensus au sein du monde 
scientifique (2). La motivation est une dynamique globale dont la possible gestion 
revient, avant tout, à ibcteur même. Se motiver en tant que dirigeant de PME devient 
donc un acte de gestion essentiel pour garantir l'équilibre de son entreprise (3). 

J.C. Toussaint. Tbincre la d@rnoti\~ation par ~11e politiqlte adaptée. ITn cm coilcret : Sopali~z, Chotard. Paris; 
1987. p 13 à 53. 
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111.1) La motivation : un c o n c e ~ t  à r é a ~ ~ r i v o i s e r  

Nous suivons ~ é v ~ - ~ e b o ~ e r ~ ~ ~  soulignant qu'aucun modèle ne peut prétendre 
synthétiser à lui seul toutes les dimensions de la motivation, même si chacun l'éclaire 
en partie. Notre idée centrale demeure qu'il ne faut pas opposer les motivations de 
contenu et celles de processus, mais réinscrire le concept de motivation dans une 
globalité où les deux types de familles motivationnelles seraient en étroite 
interdépendance. Cependant, il faut aller plus loin encore dans cette démarche. Car il 
apparaît que ces théories s'enferment dans un schéma causes-effets donnant une 
certaine forme linéaire au concept de motivation. Elles ne prennent pas en compte 
certains critères individuels (tels le psychisme, l'expérience intérieure ...) et 
organisationnels (spécificités des contextes d'actions.. .). 

Nous rejoignons ici  oua art^" lorsqu'il avance que « la motivation au sens 
large est moiris litre réalité porîctlrelle et linéaire, dissécable selon des ca~rsalités 
srnples (de gpe S +R, ou nlênle S +(x,y)- R)'", qrr Lire réalité systéntiqrre, 
i~iscrite da11.y des cot!fig~rrati«?ls à calrsalités conlplex-es et itlteractives ; on doit 
parler de cl~anip motii~atioraîel (avec des objets motiijatîts, des schèmes conlplexes de 
conlpol.tentents, des co~îderisations d'actions, etc.. .) » . Dit autrement. la 
fragmentation théorique autour du concept de la motivation nuit à la 
compréhension du phénomène. L'étude du concept de motivation invite à la 
prise en compte d'une multipolarité théorique qui demande à jeter des ponts 
entre les différentes approches. 

Une approche interactionniste de la ntotivation 

La motivation nous semble relever autant de l'intériorisation que de 
l'extériorisation rejoignant en cela ~ e r n o u x ~ "  pour qui, « le co~icept de motii)ation 
??'est recevable qlc 'à co~lditio~i d'être sitlié erître les détermiiia?its irîdivid~iels et la 
situafi011 sociale, I 'orga?iisatiori 011 I 'etitreprise ». Cette approche interactionniste du 
concept de motivation prend appui sur les travaux du psycholoye ~ u t t i n * ' ~ .  Ces 

?5@ C. Lé?-Lebo!.er. La nloti~~atior~ darls 1 'er~rreprise, éd d'organisation, Paris. 1988 

'" P. Louart, Motivation )); Et~c:vclopPdie de Gcstiorl, sous la  dir. de P. Jofirè. Economica. Paris, 1997 

?'' Stimulus; RCpoiise : ou Stimulus. Variables Interniédiaires, Réponse 

',i? P. Bemoux, La sociologie des orgarrisatioris. Le Seuil; Paris, 1985; p 26. 

"' J. Nuttin, T11éo>7~ d~ la i2foti~jarior~ Hrrnrairle, PUF, Paris, 1980 



derniers insistent sur le fait qu'il n'y a pas d'organisme vivant qui n'entretienne 

d'échanges avec son milieu. L'auteur considère que toute personne est un sujet en 

situation et que l'environnement demeure une situation construite par le sujet. Il a 

ainsi bâti une théorie de la motivation humaine basée sur le concept de  « structure 

Moi-Monde », où les deux pôles sont en étroite interdépendance et interagissent. 

. Cette structure est mise fondamentalement en mouvement par le fait que l'individu a 

besoin daentrer en relation avec le monde. Ce besoin n'est pas considéré au sens de 

carence ou de manque, mais il est lié au fonctionnement même de la personnalité 

fonctionnant en complémentarité avec l'environnement. Le besoin. au sens de Nuttin, 

devient une relation requise entre l'individu et le monde. Cette entrée en relation avec 

le monde s'effectue selon trois niveaux : biologique, cognitif et psycho-social : 

« L'individzi et le monde ont cl7acun leur structure propre. La structure de 

I'individzc. c'est d'avoir des relations biologiques. psycho1ogique.s et 

spiritztelles mec le monde. Les échanges individu-monde se -font. Ils sont 

guidés par Irr strzlcture dl4 monde. Ils s'organisent petit à petit par suite de 

l'expérience. des adaptations, des succès et des échecs. Ils en viennent 

alors à prendre des .formes concrètes. La nfotivarion est la recherche de 

cette interaction sa tisfactrice 

La motivation n'est donc pas un simple processus d e  déclenchement : « /a 
motivation conceule /a direction active du conrporiement iqers certaij1es catégories 
yriféél.enlielles de sit14atiozw ou d'objets ,?. Définie en tant que telle, elle est issue de 

l'enchaînement de  quatre phases : 

. le besoin. ou (< état motivationnel >> a un impact sur le fonctionnement cognitif de 

l'individu avec 1-apparition d'un problème à résoudre. Pour cela. l'individu fait appel 

à son expérience et à toutes ses capacités cognitives. Il en lient à construire un objet- 

but, un pro-jet réaliste déjà (< vivant >> dans sa phase de visualisation 

. l'individu va ensuite construire (( un chemin comportemental >). en mettant en place 

des actes-moyens pouvant conduire à l'atteinte de I'objct-but. C'est l'apprentissage 

qui permet a l'individu de connaître les moyens utiles et nécessaires à mettre en 

oeuvre. 

' ' 5  J. Nuttin, o.c, p 65. 

''O J. Nuttin: 0.c- p 15. 



. comme le projet désiré est en avance sur sa concrétisationi se crée un désaccord, une 
<< discrépance D. Celle-ci est surtout plus informative (le but n'est pas encore atteint) 
que motivationnelle. 

. le passage à l'acte qui se fait grâce à une dlmmique globale née du besoin : « dans 

le contexte humain. c'est un seztl et méme dynamisme qui-fait penser et qui-fait agir, 

qui constrztit des buis et qui polisse l'organisme à les réaliser »"- 

Cette intéressante conception interactionniste de la motivation, considérée 
comme liée à la dynamique de l'action dont le comportement ne serait qu'une 
expression, fut récemment renouvelée. En effet, sous l'égide de chercheurs américains 
dans les années 90, suivis par des canadiens, la recherche sur la motivation fut 
approfondie notamment dans le domaine de l'éducation scolaire. Ces nouvelles 
recherches font partie prenante de la psychologie c0gnitii.e dite « chaude », c'est-à- 
dire laissant place, aux confins de la pensée d'un sujet social actif, à l'émotion, à 
l'intention, à une histoire intérieure. 

Dans leur imposant ouvrage, Vallerand et ~ h i l l ~ ~ ' ,  s'inspirant des nombreux 
travaux de Deci et proposent un modèle hiérarchique de la motivation 
reposant sur cinq postulats étayés par de nombreuses recherches, tant conceptuelles 
que pratiques260 (schéma 11.20, page suivante) : 

. Postulat 1 = l'analyse de la motivation nécessite trois types de motivation : la 
motivation intrinsèque, la motivation extrinsèque et l'amotivation. 

. La motivation intrinsèque réfère au fait d'effectuer une activité pour elle- 
même et pour le plaisir et la satisfaction qu'elle procure. Elle peut s'étudier à 

''- J. Nuttin, o.c, p 265. 

258 R . Vallerand et E. Tliill. I~itrodirrtiot~ à la psi~cl7ologie de la Alotivation. \'igot, Laval. 1993 

259 E.1,. Deci et R.M. R!.an_ I I I ~ V ~ I I S ~ C  .\lotivation atis self-detemiinatiotl in Irirmatl behavior, Plenum, New York, 
1985 ; 

E.L. Deci et R.M. Ryan, « The support of autoiiomy and the control of bzhavior >), Journal of persoiiality and 
social ps\:chology> N05.3, 1987 : 

E.L. Deci et R.M. Ryanl c< A motivational approach to self:  intepration in pzrsonality >>, Nebraska 
S!mposiuiii 011 Motivation. Vol 38, 1991 

'"O Une approche s~nthétique est proposée dans la revue de I'Education Penrianeiite. X0136, << Motivation et 
engagement en fom~ation )>: p 15 à 36. 



Schéma 11.20 

LE MODELE HIERARCHIQUE DE LA MOTIVL4TION 
INTRINSEQUE ET EXTRINSEQLE 

(Vallerand. 1997) 



. La motivation extrinsèque fait référence à une grande variété de 

comportements où le but des actions s'étend audelà de la seule effectuation 

de l'acti\rité par plaisir. 

. L-arnotivation est un concept issu des travaux de Deci et R>,an et se définit 

comme une absence de motivation. Les individus arnotivés évoquent que faire 

ou ne pas faire l'activité est hors de leur contrôle. 

. Postulat 2 = La motivation intrinsèque, extrinsèque et amotivée existe a trois 

niveaux d e  généralité : global, contextuel et situationnel. 

. Le niveau global concerne la vie en général. Des recherches ont montré 

qu'une personne sachant appréhender la motivation à ce niveau demeure très 

satisfaite de sa vie. Le niveau contextuel concerne des sphères d-activités bien 

précises comme le travail: la vie personnelle, la \rie relationnelle. 

. Le nil~eau situationnel concerne un individu au cœur même d'une activité à 

un moment précis. 

. Postulat 3 = la motivation résulte de  deux sources : les facteurs sociaux et la 
motivation au niveau supérieur. 

. La moti\.ation à un niveau précis résulte des facteurs sociaux globaux. 

contextuels ou situationnels. selon le niveau de la hiérarchie en cause (colonne 

facteurs sociaux). 

. L'impact des facteurs sociaux sur la motkation est médiatisé par les 

perceptions de compétence, d'autonomie et d'appartenance sociale. 

. La motivation à un niveau spécifique résulte en partie des effets de la 

motivation à un niveau supérieur de la hiérarchie (par exemple, la motivation 

globale aurait un effet plus important sur la moti\.ation conte>;tuelle que sur la 

motivation situationnelle). 

. Postulat 4 = un lien récursif peut lier les motivations du niveau inférieur vers 

celles du niveau supérieur. 

. Il existe une relation bidirectionnelle entre les motivations des trois niveaux 

de la hiérarchie (haut vers le bas, et inversement) indiquant une 

interdépendance forte entre les divers niveaux de motivation. 



. Ce lien bidirectionnel explique les changements motivationnels pouvant 
survenir à un moment précis de la vie du sujet. 

. Postulat 5 = La motivation produit des conséquences importantes sur une 
quantité de variables : cognitives (concentration, attention, réflexion, 
mémoire), affectives (intérêt, émotions), comportementales (choix du 
comportement, persistance à la tâche, complexité de la tâche, performance). 
Ces conséquences motivationnelles interviennent aux trois niveaux de la 
hiérarchie générale. 

Ce modèle est très utilisé dans le monde de l'enseignement pour mieux 
analyser la relation pédagogique à mettre en œuvre, face à l'éventuel manque de 
motivation pour les études. Il reprend l'idée des multiples interactions : interactions 
sur le plan des motivations associées à celles des différents contextes de vie. Il permet 
de mieux concevoir une compréhension globale de la motivation, tant dans sa nature 
que dans ses effets. L'approche de Nuttin, comme nous l'avons vue précédemment, 
permet de mieux en approfondir les mécanismes de fonctionnement. 

En conclusion, l'approche interactionniste de la motivation demeure une 
conception conciliant à la fois l'innéisme (regroupant l'ensemble des facteurs 
motivationnels de type endogène), l'empirisme (axé sur les facteurs moti~ationnels de 
type externe) et le situationnisme. Dans le cadre de notre recherche, nous 
privilégierons cette approche interactionniste, posture qui nous permet de définir, 
de manière plus approfondie, le concept de motivation : c'est une réalité complexe 
caractérisée par le mouvement selon une articulation permettant de rendre globale la 
notion de personne, inscrite dans une histoire en référence à autrui (une autre 
personne, un groupe, une organisation). 

Une vision paradignzatique de la motivation 

S'attachant à synthétiser les innombrables recherches et travaux dans le 
domaine de la motivation,   an fer*^' dépasse la distinction classique entre théories de 
contenu et théories de processus pour ouvrir sur une vision en terme de paradigme. Il 
distingue trois paradigmes permettant de se représenter différents niveaux 
d'implication du sujet au regard d'une action motivée. 

'"' R. Kanfer, << Motivation Theon and lndustrial ans Organization Psycholog! n, i ~ i  Dunnette et Hou& (dir.), 
Handbook of Ir~d~tsrrial and Oi~a~liz t ioi~al  P s v c h o l o ~  , Vol 1 ,  Consulting Psychologist Press, Pa10 Alto. 1990. 



. Un premier paradigme considère l'individu sous l'angle de sa dépendance, soit 

interne (besoins), soit externe (stimulation par le milieu). La motivation, au titre de ce 

paradigme, peut donc être saisie dans un format (( stimulus-réponse » considéré ici au 

sens large : le stimulus est soit endogène (exemple du besoin d'accomplissement 

qu'évoque McClelland à propos du besoin dominant d'accomplissement des 

entrepreneurs), soit exogène (exemple de l'amélioration des conditions de travail pour 

le rendre davantage attractif pour les salariés). 

. Un second paradigme considère les mécanismes cognitifs par lesquels l'individu se 

libère des déterminants endogènes et exogènes par l'attribution de valeurs. Eclairant 

est à ce propos le système VIE de Vroom dont nous redonnons ici les principaux traits 

caractéristiques au regard de l'approche de Kanfer. En mettant à jour les attentes qui 

entrent en jeu pour déterminer la probabilité que telle action « vaut la peine » d'être 

tentée. est clairement considéré le fait que les clés de compréhension de la motivation 

plongent dans le travail cognitif de l'individu : ainsi, l'individu s'estime-t-il capable de 

faire ce qu'il fauto d'effectuer tel effort pour réussir tel résultat. obtenir telle 

récompense, résoudre tel problème (expectation). Quelle est la probabilité perçue de 

recevoir telle récompense en effectuant telle action (instrumentalité) ? Quelle est la 

valeur que représente pour cet individu telle récompense (\.alence) ? 

. Un troisième paradigme situe l'individu sous l'angle de sa capacité à s'autoréguler 

face à une pluralité de raisons d'agir : le sujet n'est alors plus seulement dépendant de 

déterminations diverses. il n'est plus seulement une machine à traiter de l'infonnation 

ou un producteur de valeurs. Il est avant tout décideur permanent de ses intentions et 

de ses actes. Il doit opérer des arbitrages, décider dans un contexte déterminé, en 

intégrant les éléments esternes et internes qui le sollicitent, et tous les éléments 

d'appréciation des effets attendus par rapport à ses propres représentations de lui- 

même dans l'action. Dans cette gestion des processus de prises de décision et de 

passage à l'action. l'individu peut opérer selon une logique rationnelle et normative. 

La théorie de l'équité de Adam défend, par exemple. le principe d'une action motivée 

étroitement liée à des jeux de comparaisons sociales. Pour d'autres tralyaux, il faut au 

contraire prendre en compte les dimensions émotionnelles de la prise de décision et 

plus généralement considérer la fonction de régulation des d~,sfonctionnements réels 

ou anticipés de l'adaptation humaine (indécision, passage à l'action impossible, 

production d-efforts démesurés, sentiment d'incompétence). 

Cette approche paradigmatique permet de dépasser la vision 
traditionnelle du concept de la motivation, caractérisée par une grande 

fragmentation théorique rendant sa lecture dificile. La nouvelle porte d'entrée 

proposée par Kanfer permet, de  façon plus précise, de  déterminer un autre 



positionnement théorique, même si nous pensons qu'aucun des modèles présentés ne 
peut rendre compte à lui tout seul de l'investissement humain dans l'action. Dans la 
mesure où nous privilégions l'approche interactionniste de la motivation, nous 
choisissons de nous situer dans le troisième paradigme qui met sur la piste des 
différences « inter » et « intra » individuelles. 

Nous venons donc d'appréhender le concept de motivation dans une 
dimension interactive entre des déterminants individuels, propres à la personne 
humaine, et des déterminants environnementaux, relatifs au contexte situationnel en 
question. Dans le cadre de cette interaction, le sujet a la capacité d'agir en tant que 
gestionnaire d'un processus dont les fondements essentiels restent encore à définir. 

111.2) Les déterminants fondamentaux de la motivation 

Pour affiner notre tentative de définition et de compréhension de la motivation 
du dirigeant de PME, il nous faut maintenant mieux préciser le contenu et la forme de 
ce phénomène interactif. 

La motivation conznze force et comme énergie 

L'approche interactive des facteurs motivationnels montre que la motivation 
ne doit pas être appréhendée comme une simple mosaïque statique constituée 
d'éléments isolés, mais comme une continuité de différents mécanismes reliés entre 
eux de façon dynamique. Dès lors, la motivation est fortement associée à la notion 
de force selon deux niveaux d'analyse : 

. comme un principe actif, quand elle est envisagée de l'intérieur de l'individu. 
La motivation serait une force « vitale » qu'il ne faudrait pas tenter 
d'expliquer, mais juste de comprendre : « la cause inexplicable de tout 
nlouvenle~~t psychique est ayyelée force vitale comme la force est la cause 
i?rexplicable de tout mouvement physique »26'. 

- 

"' P Diel, Pqcizologle de la rnotl~lat~on, Petite bibliotheque Pa~ot ,  1938, p 34 



. comme une très forte concentration de la conduite, quand elle est étudiée de 
l'extérieur de l'individu. La motivation serait celle qui «agit comme une 
poussée de la conduite hunlaine »26'. 

En tant que force motrice, la motivation connaît des variabilités dans son 
intensité. On peut donc aussi associer la motivation à une énergie et ce, pour les 
raisons suivantes : 

. tout d'abord, il nous paraît impossible de concevoir la motivation sans faire 
intervenir le corps. En effet, en tant qu'expression de l'activité, le corps 
représente l'origine première de la motivation : c'est une « situation 
motivante » au sens de ~ u ~ h e n d i j k ~ ~ ~ .  On peut donc tenter de trouver une 
corrélation entre les moyens maintenant le corps en vie et ceux qui sont a 
l'origine de la motivation. 

. ensuite, la motivation ne serait pas un tropisme, défini comme une force 
obscure qui pousse un homme à prendre une certaine orientation, mais « 1ri1e 
énergie corporelle mobilisée el dirigée de manière sélectii~e \)ers 11r1 erzsemble 
d'élémer~ts appelés buts »265. 

. enfin, cette énergie est investie pour tendre à satisfaire le besoin qui apparaît 
alors comme un vecteur-porteur. 

Les critères de force et d'énergie vont contribuer à mettre la motivation 
en action, selon la notion de conduite humaine qui pourra prendre plusieurs 
formes : 

. pour les partisans de la physiologique et du comportementalisme, la 
motivation est un réflexe, une réponse adaptative aux nombreux stimuli 
internes et externes. La motivation s'inscrit alors dans un schéma réactionnel. 

. pour les partisans de la psychologie cognitive, la motivation est une réduction 
d'une tension issue d'un besoin et dirigée vers un but. Pour rechercher la 

'"P. Fraisse, << Le concept de motivation >>. S!mposium de l'Association de Ps!.cholopie Scientifique de Langue 
Française, PUF; Nebraska.1959; p 15. 

?o.$ F. Buyhendijk, <( Les bases psyclio-physiologiques de la motivation >), S~mposium, O.C. p 7 .  

2o T.M. Newcornb. R.H. Turner et P.E.Converse, O.C. p 34 à 35. 



satisfaction du besoin, une énergie va se mettre en mouvement sous-tendant le 
comportement de recherche et l'orientant vers un but. En tant que telle, la 
motivation agit comme un rétablissement d'un déséquilibre, source éventuelle 
de satisfaction. 

. pour les cliniciens, l'acte peut parfois être déterminé par des forces qui ne 
franchissent pas le seuil de la conscience. 11 s'agit du monde des excitations 
pulsionnelles. 

Notre conception de la motivation en action s'apparenterait plutôt avec celle 
de la psychologie cognitive, en tant que réduction d'une tension et orientée vers un 
but. Néanmoins, la motivation ne doit pas être considérée comme un idéal statique 
entre un minimum et un optimum d'activité vitale. Nous pensons, en effet, que l'être 
humain est poussé par la maturation « petit à petit ». Nous pensons comme ~ u t t i n * ~ ~  
qu'il existe. à côté de la phase régulatrice, « utle phase ascensionnelle de la 
motivafioz1 qzri polrsse l'homme vers des forn~es d'interactiorrs - c'est-à-dire des 
nivea~cx d'éq~iilihres - de plus en plzcs conzpliqués ». 

Nous pouvons maintenant résumer les premiers éléments de compréhension du 
concept de motivation. Ceux-ci révèlent l'existence d'une dynamique 
motivationnelle, ou motivation en action, définie par : 

. une interaction entre des facteurs moti\~ationnels internes et externes. 

d>namisée par une force à la fois motrice et énergétique. 

. fonctionnant en tant que réduction d'une tension issue d'un besoin (désir ou manque) 
non satisfait, 

orientée vers ce but dans un premier souci d'équilibre satisfaisant. 

. pouvant, éventuellement, évoluer vers des niveaux plus grands d'aspiration. 

La théorie du champ de Lewin demeure une clef de lecture intéressante pour 
approfondir le mécanisme de la dynamique motivationnelle dont nous venons 
d'ktudier les principaux constituants. 

'O", Nuttin, S>lnposium, 1959. o.c 



La théorie de champ de Kurî Lewin 

En considérant la motivation sous l'angle de la psychosociologie, c'est-à-dire 
en la définissant comme un phénomène interactif entre un individu et un contexte 
d'actions, nous prenons un positionnement qui nous permet d'étudier la motivation en 
prenant en compte la gestion d'une triple complexité continuellement mouvante : 

1. une complexité individuelle inhérente à la personnalité humaine en tant 
qu'organisation dynamique de multiples facteurs psychiques, affectifs, cognitifs 
et corporels s'inscrivant dans une histoire de vie particulière, 

2. une complexité contextuelle liée à des situations de gestion issues d'un 
contexte d'action spécifique, soumis à des lois et des normes, 

3.  une complexité relationnelle dans les échanges individulcontexte d'actions, 
caractérisée par des formes spéciales de comportements. 

La dificile maîtrise de cette triangulation complexe conduit à la création de 
jeux tensionnels particuliers entre l'acteur et son contexte d'actions, dont l'étude peut 
permettre une meilleure appréhension des divers mécanismes de motivation. 
~ e r g n a u d ~ ~ '  définit la situation (( con~n~e un dranle qzri jozte sur les affects et qui va 
dam le sens de laclion, par. le principe de l'adaptation ozr de la régzrlation ». Ce 
« drame situationnel » s'explique par le fait qu'un individu. en tant qu'être social, vit 
dans un environnement composé d'autres personnes où, chaque jour, il doit faire face 
à de multiples décisions qui auront une influence directe sur son futur immédiat ou à 
plus long terme. Un lien de réciprocité se crée alors entre des mécanismes 
motivationnels internes à l'individu et des mécanismes comportementaux orientés vers 
des actions opératoires. Ce facteur de réciprocité obéirait à des formes de 
construction, et donc de gestion, particulières. 

Deux grandes théories expliquent un tel état de fait : la théorie de la 
dissonance cognitive de Festinger et la théorie du champ de Lewin. Nous 
présenterons rapidement la première et donnerons priorité à la seconde, dans la 
mesure où elle nous semble le plus se rapprocher de notre problématique de 
recherche. 

208 G. Vergnaud; ((Motivation et cognition >>, Actes du colloque (( Construire et entretenir la motivation n, de 
1.Université d'Sté de Aix-en-Provence, éd CNDP. Marseille, 1996. 



L e  psychologue social ~ e s t i n ~ e r ~ ~ '  emploie l'expression « dissonance 

cognitive » pour décrire la contradiction entre les attitudes et le comportement d'un 

individu. Il estime ainsi que le malaise engendré provoque le désir de  réduire ou 
d'éliminer cette contradiction. Pour y parvenir, il pourra modifier son attitude, 

changer son comportement, ou  trouver d'autres raisons pour rationaliser la 

dissonance. 

La théorie du champ confirme la réalité d'une activité interne à l'individu 
conduite et régulée en fonction des multiples résonances de  la vie externe. Créée par 

le psychosociologue Kurt ~ e w i n ~ " ,  cette théorie a la particularité de  penser les 
motivations humaines comme des réalités dynamiques et conflictuelles. Ces dernières 

naissent de  la rencontre entre l'individu et son environnement, et obéissent au 

mécanisme perception / tension 1 transformation (voir schéma, page suivante) : 

. Le mécanisme de perception se définit tout d'abord par un en\-ironnement, 

comprenant à la fois des caractéristiques matérielles (objets. lieux.. ..) et sociales (une 

autre personne, un groupe d'individus...), entourant un individu qui s'en fera une 

représentation particulière selon la perception qu'il en aura : un danger non perçu lui 
donnera une réalité ph'sique, tandis que la prise de conscience de ce même danger lui 

donnera une réalité à la fois physique et psychologique. Si le niveau de perception de 

l'environnement est fonction de chacun selon ses besoins, ses valeurs, et ses intentions. 

l'environnement perçu influence tout autant l'indi~idu : l'amvée soudaine d'un objet, 

d'une personne peut modifier instantanément les besoins individuels que Lewin 

assimile à des forces. 

. Le mécanisme de tension repose sur l'existence de régions et de sous-régions 
constituant à la fois la personne et l'environnement. Chacune de ces régions et sous- 

régions est séparée par des frontières plus ou moins perméables et reste soumise au 

principe de régulation. Si, au niveau de la personne, qui est une de ces régions, un 

nouveau besoin se fait naître dans une autre région, cette dernière sera soumise à un 

état de tension qu'elle va essa}er de régulariser avec les régions adjacentes : le 

déséquilibre entre les régions pousse la tension à passer d'une région à une autre. 

L'environnement. également composé de régions et de sous-régions liées à des actions. 
obéit à cette même règle de régulation tensionnelle : pour pallier une difficulté d'ordre 

moral (transgresser une règle, par exemple) ou d'ordre ph'sique (dépasser un obstacle 

infranchissable). l'individu-région peut emprunter différents chemins pour atteindre 

209 L. Festinper, A r11eor)i ofcog~irii>e dissonance, Stanford University Press. Pa10 Alto. Californie, 1957 

270 K. Leain, -4 @e~an~ic theory of Perso?~alip, Ne\\:York, éd McGrau.-Hill. 1935. 



Schéma 11.21 

MODELISATION DU CHAMP MOTIVATIONNEL 

I (Selon Kurî Lewin) 

. Un acteur, représenté par P, est plongé dans un environnement 
(perceptif, social, moral ...) représenté par les sections A, B, C (par 
exemple, le travail, l'argent, la famille, etc...). Si l'acteur est tenu de 
réaliser une tâche désagréable, comme licencier une personne (valence 
négative E-), moyennant quoi il diminuera ses charges de personnel 
(valence positive F+), il se crée un champ de forces psychologiques 
antagonistes. 

. Un conflit pourra naître si les forces sont de même ampleur et de 
direction différentes. 

. La composition des forces psychologiques crée le champ des 
motivations de la personne : elles se modifient sans cesse dans un 
mouvement perpétuel, dans le but de créer une cohérence stable. 



son but-autre région. Les forces s'exerçant sur lui vont le pousser à se déplacer dans 
son espace de vie. 

. Le mécanisme de transformation s'exerce au niveau de la corrélation entre la valence 

des objets de I'environnement et les besoins de la personne : en effet, quand une des 
régions de la personne devient le siège d'une tension (comme être assoiffé par 
exemple), une des régions de I'environnement acquiert une valence (action d'étanchéité 

de la soif), assimilée à un pouvoir d'attraction pour atténuer le besoin initial. Ce 

mécanisme n'est pas automatique dans la mesure où il se peut que le besoin de 
l'individu ne trouve pas d'objet apaisant dans l'environnement. Par contre, s'il existe 

une région à forte valence, c'est que la personne ressent un vif besoin. 

Pour Lewin, ce système tensionnel est soumis à la dynamique des conflits, 
notamment dans des situations ou plusieurs forces s'exercent sur l'individu, entraînant 
ainsi un chevauchement de champ de forces, d'intensité et d'orientation différentes, 

voire opposées : la personne va alors se trouver dans une situation conflictuelle. Trois 

possibilités de finalisation de (( ce drame conflictuel )) peuvent se mettre en place : 

. La régulation motivationnelle par la réduction, voire l'arrêt total du conflit tensionnel 

de départ qui. entraînant un rééquilibre harmonieux. débouche alors sur la 
satisfaction. 

. La d~namisation du comportement qui a permis cette satisfaction par le principe de 

reconductibilité. 

. Le relèvement du niveau d'aspiration car le but d'harmonie atteint entraîne l'arrivée 

d'un autre niveau d'aspiration, et donc la connaissance d'une satisfaction nouvelle et 
supplémentaire. 

La théorie du champ de Lewin se distingue des classiques doctrines des 

pulsions, à savoir que le vivant est tout autant orienté vers et déterminé par son 
environnement que par lui-même. Du fait de ce caractère orienté des forces 

psychiques, elles se composent entre elles, s'opposent, se neutralisent et forment ainsi 

des agrégats extrêmement stables conférant la stabilité aux ensembles auxquels elles 
appartiennent. 

Appliquée dans le domaine de la motivation par Lewin et ses 
collaborateurs, la théorie du champ permet de construire une théorie de la 
conduite humaine axée sur une dynamique motivationnelle globale. En ce sens, 

la théorie du champ motivationnel nous parait le terreau scientifique le plus approprié 



pour synthétiser, au sein d'un même système, les cinq principaux facteurs constituants 
et prédisposants de la motivation en action, dont le schéma 11.22, page suivante, 
donne une représentation synthétique : 

1. Interaction situationnelle entre l'individu et son environnement. 

2. Emergence de la notion de besoin créant une force énergétique tensionnelle, 

3 .  Cristallisation de l'énergie sous une forme comportementale, 

4. Orientation de cette force énergétique vers l'atteinte d'un but, 

5 .  Satisfaction issue de la disparition ou de la réduction tensionnelle initiale ; ou 

insatisfaction si le but est non atteint. 

Nous remarquons qu'il existe un rythme au n i ~ e a u  de la motivation en 
action que nous généraliserons autour du terme de  "dynamisation". En effet, par 
définition, la dynamisation est un processus de construction qui peut être à la fois : 

. positif par l'atteinte d'un objet-but, favorisant ainsi à la fois satisfaction des 

sentiments de compétences et d'autodétermination du sujet et (< falrorisation >> de 

nouveaux comportements motivés pour de nouveaux-objets buts. 

. négatif par la non atteinte de l'objet-but. pou\.ant entraîner le sujet dans 

l'insatisfaction. ~ o i r c  une stratégie d'échecs. 

Il nous parait ici opportun de nous questionner sur l'aspect positif ou négatif 
de la dynamique motivationnelle par rapport à la notion de but atteint ou non. Nous 
reprendrons à notre compte la différence que fait Barnard entre l'efficacité et 
l'efficience d'une action. Une action est <( efficace » quand elle atteint son objectif; 
elle est (( efficiente )) quand elle entraîne des conséquences ou des effets globalement 
positifs : (( les activités inspirées par les désirs, les inlplrlsioï1s, les besoins - les 
motivatioi?~ - ont parfois conlnle résu12at 1 'atteiizte dzi but pouf-suiiqi et la satisfactioit 
de la tellsior7 ainsi réduite. Parfois elles ne donnent pas ces résultats. Mais elles ont 

7 -5 
toujours d'autres effets qui n 'étaient pas recherchés (. ..) »- . Ce qui conduit à dire : 

"".I. Baniard, << The functions of the ereciitive v, Harvard Universit! Press. Cambridge.Mass, 1938 (Nouvelle 
version en 1968, p 19). 



Schéma 11.22 : 

LA MOTIVATION EN ACTION 

Manque / Désir 

Tension n 
SATISFACTION DU 1 

----) BLT ATTEIhJ 

BUT NOYATTEINT 

Face a un manque ou à un désir (situationnel ou de personnalité ou les deus a la fois). il y a 
création d'une tension. Celle-ci doit se réduire ou s'annuler pour satisfaire le besoin. 

Pour atteindre ce but, un certain comportement motivationnel se met en place. Le résultat en est 
la satisfaction car la tension a disparu ou a été mimimisée. 

Plusieurs suites possibles au processus motivationnel 

il s'arrête la (= 1) 

il est reconduit pour obtenir plus de satisfaction (= 2) 

. il change de niveau car il y a eu une prise de conscience qui a modifié la 
personnalité (= 3) 

Si le but est non atteint? l'insatisfaction apparaît. 



. quand un but spécifique désiré est atteint, l'action est dite efficace (et 
inversement). 

. quand les conséquences non voulues de l'action sont plus importantes que 
l'atteinte du but désiré et insatisfaisantes, l'action efficace est dite 
« efficiente D. 

Pour finaliser cette approche théorique du concept de motivation, nous 
proposons de baser notre travail sur la définition donnée par Thill et vallerand2" qui 
définissent la motivation comme « uil coilstruit hypothétique utilisé afin de décrire les 
forces internes et ou exterrzes produisant le déclenchemeilt, la directioi~, l'intensité ef 

la persistai~ce d ~ i  conlportement ». Cette définition permet de dégager quatre 
éléments importants et interdépendants caractérisant le concept de motivation : 

. Un effet de déclenchement : il traduit le passage d'un état statique à un état 
d!namique. 

. Un effet de direction : la motivation oriente le comportement dans une direction 
donnée. Il n'!. a pas de motivation sans objet. 

. Un effet d'intensité : plusieurs nzhnes caractérisent la d~narnique motivationnelle 
(de l'h>peracti\rité a la démoti\,ation. voire dépression). 

. Un effet de persistance : 1-engagement dans une activité traduit certainement un 

indice de motivation. L'engagement peut cesser pour di\ erses raisons : par saturation. 
par apparition d'une autre motivation. par satisfaction. 

Nous pensons que la perspective interactionniste de la motivation, par les 
explications approfondies qu'elle sous-tend, aide beaucoup mieux que les discours 
antérieurs à la compréhension de ce qui peut motiver dynamiquement un dirigeant 
d'entreprise. C'est ce que nous allons nous attacher à montrer maintenant. 

Y' E.E. Thill a R.J. Ibllerund, o c 



111.3) L'autorégulation de la motivation du dirigeant de PME 

La nzotivation en tant que dynamique gérable 

A ce niveau de la recherche, il semble opportun de synthétiser l'ensemble des 

données recueillies pour mieux comprendre et gérer la motivation du dirigeant de 

PME. Nous ferons nôtre le récapitulatif ci-dessous émanant des travaux de ~ 0 u a 1 - t ~ ~ ~ .  

Il nous servira comme base de connaissances. Sur le phénomène de la motivation, sept 

grandes caractéristiques peuvent s'énoncer : 

1. Par la motivation, on cherche à expliquer ce qui relie, chez l'être humain: l'activation 

de l'énergie interne à son orientation vers des buts ou objets particuliers ; 

2. Il y a donc toujours au moins deux questions dans toute anal~.se de motivation : celle 

du processus comportemental lui-même (ou le comment) et celle des facteurs le 

déclenchant ou l'engendrant (le pourquoi). 

3.  Les facteurs motivants sont à la fois des forces intériorisées qui poussent à l'action 

(besoins. désirs, envie. inlpulsions) et des événements externes, présents ou projetés 

qui font açir par attraction (motifs, mobiles, intérêts, les raisons d'agir). 

4. Les motivations dépendent de l'histoire singulière de chacun et évoluent a\ec la 
maturation cognitive et affective des individus : l'âge. l'expérimentation, le sens 

moral. 

5 .  L'être humain peut développer une forte autonomie dans ses processus de motivation, 

car il sait se libérer pour partie des exigences biologiques et des contraintes du milieu. 

6. Les motivations humaines n'ont rien d'homogène ou de forcément cohérent. Il existe 

des motivations négatives. voire conflictuelles : on peut agir par rejet, par fuite, par 

contrainte. 

7. Il faut étudier les nlotivations comme un champ opératoire complexe 

Dans le cadre particulier de la motivation au travail, trois grandes 

tendances peuvent se dégager de l'ensemble des théories des organisations : 

P Louart. << Le concept de Motivation )), S>mposiin N06, Congrès AGRH 1992; Lille. p 240 à 250. 



La motivation dans le travail est le plus souvent liée à une logique instrumentale. 

, Il existe deus grandes façons de décrire la motivation au travail : par les facteurs 
motivants ou par les processus. 

. Dans les textes traitant de GRH, la tendance générale est à la simplification 
réductrice : notion de causalités linéaires et d'opérationalité de la motivation. 

Sur la base de cette synthèse, à la fois générale pour mieux appréhender le 
concept de motivation et aussi singulière dans sa contextualisation au niveau des 
situations de travail, se construit notre positionnement théorique de recherche : 

. La diversité des approches théoriques doit servir de grille de lecture pour une 
approche flexible de la motivation, mais seule une approche pluraliste permet 
« de.faire la gwthèse des d@érentespièces dzr pzrrzle, qt~thèse jztstrfiee par le 
fait que chaczrz~ de ces modèles n'envisage ez1 réalité qu t n e  partie des 
phknomènes coristituar~f la nzotii~atio~~ N"'. L'étude du concept de 
motivation invite à une multipolarité théorique qui demande à jeter des 
ponts entre les différentes approches, même si cette posture demeure 
critiquable2". 

. Il faut remettre la gestion de la motivation en situation et ne pas se contenter 
de brosser les théories traditionnelles qui, tout en gardant leur valeur 
intrinsèque, sont modélisées de façon générale et non pas de façon 
contextualisée : la motivation traverse, en fait, l'ensemble de toutes les 
théories de la motivation. Elle peut alors s'envisager comme une 
dynamique globale, un « méta-processus B. 

. Pour comprendre la motivation d'un individu, les différentes théories de 
motivation et modèles de processus motivationnels offrent des explications 
diverses, mais plus ou moins convaincantes. Par exemple, les théories des 
besoins travaillent sur des concepts unidimensionnels et mono-causaux alors 
que l'on doit faire face à une constellation personne-temps-situation qui est 

2:s Certains diront que cette approche reste un problSme d'ordre pratique et qu'elle ne correspond pas à la 
logique de 1-activité et de la production scientifique, dont I'épistén~ologie bachelardienne et popperienne ne 
cesse de rappeler qu'elle repose sur l'idée de rupture et non d'accumulation. D'autres vont évoquer un 
oecurnénis~ne ou une forme artificielle plus naïve que théorique, le mariage d'asiomatiques différentes 
conduisant à d'inconcevables apories. 



une réalité complexe. Il manque un mode d'agir sur la motivation quant on 

admet que celle-ci demeure une question de cohérence entre l'individu et sa 

fonction au travail. Nous souhaitons infléchir les théories actuelles dans un 
modèle opérationnel pour gérer la motivation du dirigeant de PME 

Se motiver en tant que dirigeant de PME 

Notre conviction demeure qu'on ne peut dissocier la vie professionnelle et la 

vie personnelle du dirigeant de PME pour étudier le phénomène de la motivation : 

« la motivation est zin tout et on ne peut pas parler de motii~ation azi frm~ail coninie 
d'une entité à part »275. Tout « travailleur », qu'il soit salarié ou dirigeant, demeure 

avant tout une personne humaine qui pratique une fonction professionnelle 

(collaborateur ou « patron »). Prenons cette analogie simple avec un iceberg pour 

mieux développer cet état de fait : 

. Par définition, un iceberg se divise en deus parties : une partie \.isible et émergée, et 

une partie invisible. beaucoup plus profonde. Le principe de l'équilibre demeure cette 

loi phj~sique qui (( gère )> l'iceberg (tout comme un glaçon jeté dans l'eau, avant de 

fondre, se mettra toujours en équilibre) : si la partie visible domine au détriment de la 

partie invisible, le centre de gravité de l'iceberg sera déplacé de telle sorte que 

l'iceberg sombrera (et inversement si la partie imisible prend le dessus sur la partie 

émergée). 

. Si l'iceberg s?mbolise l'individu : la face visible représente la fonction 

professionnelle de l'acteur en entreprise, sa mission en termes de contenu de travail, 

son rôle organisationnel ; la face invisible représente l'endossement d'autres rôles en 

dehors du temps de travail (rôle familial, relationnel: etc...). C-est la partie personnelle 

de l'individu, caractérisée par toutes les composantes indi\-iduelles comme la 

personnalité, le corps pli~.sique. les valeurs, le degré de conscience, etc.. . 

. Un acteur en entreprise qui ne cultive que la face 1-isible de l'iceberg est. par voie de 

conséquence. une personne qui s'investit trop dans son travail : cela peut montrer un 

certain déséquilibre. A 1-inverse. un acteur préoccupé par des problèmes personnels 

lourds (face immergée de l'iceberg) peut être moins performant dans l'entreprise (face 

émergée de l'iceberg). 

"S. Michel: o.c. p 89. 



L'entreprise a besoin de personnes (( équilibrées », en commençant, en tout 
premier lieu par celui qui la dirige. Cette évidence devient fondamental en PME où le 
dirigeant demeure la clef de voûte de tout le système organisationnel. En tant que 
dynamique interactive, la motivation participe grandement à cette recherche de 
l'équilibre. Autrement dit, agir sur la motivation du dirigeant de PME devient un 
acte de gestion indispensable pour garantir la pérennité de l'entreprise. 

Quelle signification donner aux termes (( motiver le dirigeant de PME )) ? Dans 
cette interrogation, on aborde le verbe (( motiver )) sous un angle transitif ce qui 
suppose une action sur « un objet » qui reste passif et subit directement les 
conséquences de cette action. Au sein d'une organisation, « le seirl conporten?eiit sur 
lequel oiî art le pousoir, le sezrl con~portement qir 'on puisse directement changer, 
c 'est le sien propre )) (GAGEH, 1 9 9 4 1 ~ ~ ~ .  On ne peut motiver autrui. On peut tout au 
moins tenter d'éveiller l'existant, orienter les motivations, éviter les démotivations 
mais la création motivationnelle, reste sous l'unique responsabilité de l'acteur. Le 
chemin de la motivation passe d'abord par un chemin personnel qui consiste à 
savoir se motiver. Ce chemin se construit en parallèle avec le chemin social 
(aider à la motivation d'autrui) : « la niorivation se constrzrit, et pour la coitstrltire, 
il faut être sor-même motivé. Si le manager ne troi~\~e pas cette résonance, il pourra 
être i r i ~  boiî gestionnaire, un b o ~  visioi~naire lefïnaiîcier ozr stratège, mais pas un bon 
ntotivateur: Pour cela il faudra cu1tii)er soigneirsement son contact asec sa propre 
niotivation profonde, car c 'est bien en trou~)aiîf du seils qu 'il donnera dtr sens2". 

Entrer dans la complexité de la motivation suppose l'acceptation de circuler 
sans cesse entre l'individu et le tout, entre la singularité et son contexte. Comprendre 
que la motivation repose avant tout sur la notion de cohérence motivationnelle, c'est 
accepter aussi que, pour agir sur elle de façon constructive, il convient de s'appuyer 
sur une bonne connaissance de l'être humain. Dès lors, « le dirigeant peut être 
epouvaiîie par la complexité de la motivation qu'on lui demande de conlprendre, et 
sur laqlrelle il doit agir. Cependant, coninle dans le cas des \iols dans l'espace, ce qui 
semble extraordii~arrenieiît d!fficile devient finalement ordrnaire taildis qire l'homme 
apprend à consolider ses connaissaiîces et les appl~q~rer à maîtriser son 
en~)ironrleniei~t )) 278. 

GAGEH. Groupe d'Ai~alyse en Gestion des Etres Humains, Le sens de la personne en Gari017 des 
Ressoitrces Hirmair~es, testes colligks par R. Zaoré, Sd M. Gagne. Paris, 1993. p 45. 

2--,  M. Le Sapet, O.C. p 57. 

? 78 H. Leviilson_ Les niotivatiotts au tral~ail, O.C. p 45. 



De par sa position centrale dans la PME, le dirigeant doit demeurer vigilant 
sur sa propre cohérence motivationnelle afin de garantir l'équilibre de sa structure. Il 
se doit, avant tout, « d'être sincère à l'égard de lui-même et de savoir se gérer asai~t 
de prétendre s 'occuper des autres »280. La suite de notre travail a pour but d'apporter 
au dirigeant de PME les éléments nécessaires pour qu'il puisse mieux gérer sa 
motivation. 

280 P .  Louart, Gestion des Ressorrrces Humaiites. o.c 



CONCLUSION DU CHAPITRE II 

Le dirigeant de PME demeure le principal responsable de la dynamisation de 
sa structure. Ce dificile exercice suppose, avant tout, la pratique de sa propre 
dynamisation. Cette dernière repose en partie sur la motivation qui reste un grand 
ressort de la conduite humaine. 

Aborder le champ de la motivation relève de la complexité, tant ce concept 
demeure soumis à une grande fragmentation théorique liée à de nombreuses 
ambiguïtés d'ordre sémantique. Difficilement accessible, la motivation dégage un 
sentiment de flou par ses significations éparses et mouvantes. C'est pourquoi elle est 
l'objet de controverses et la proie de critiques nombreuses. Toutefois, secouer un 
concept, le mettre en contradiction ou en opposition, justifie en soi un intérêt de fond 
certain qui s'exprime au regard des multiples débats qui s'y rattachent. Dès lors, nous 
pensons avec que (( la ?lotior7 de motivation est loi11 d'être recon,lue, 
exploitée ou rejetée ». Pour appréhender le phénomène de la motivation, il faut aller 
au-delà des contradictions et jeter des ponts entre les différentes théories qui 
s'attachent à le définir. La motivation peut s'envisager comme une dynamique globale 
sur laquelle il est possible d'agir. 

Agir sur sa motivation passe, avant tout, par un chemin personnel qui consiste 
à savoir se motiver. Dès lors, tout notre travail de recherche s'articule autour d'une 
problématique qui est de changer la manière de penser la motivation du dirigeant de 
PME. Nous pensons que la motivation, en tant que dynamique globale, doit être 
travaillée par le dirigeant de PME dans une recherche de cohérence entre ce qu'il est, 
au niveau de sa personne humaine, et ce qu'il fait, dans le cadre de sa fonction au sein 
de l'entreprise. 

Le dirigeant de PME est donc l'unique responsable de la gestion de sa 
motivation, acte essentiel pour garantir sa propre dynamisation au sein de l'entreprise. 
Quels sont les conditions et les moyens à mettre en œuvre pour qu'il y parvienne ? Le 
chapitre suivant a pour objet de répondre à cette question pratique. 

Z81 P. Carre. << Motivation, engagement << conatioii )) : les aspects d!namiqurs du rapport à la formation )), 

Education Pennanentr Nol 36; .\fotii~atior1 et etrgagemerzt et2 Fornzatiot~, 1998. p 8 .  
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« Le fo~ts et origo de toute réalité, d'un poi~lt de ivre pratique ou absolu, 
est do~îc subjectif: c'est nous-mêmes. Simples pe~rseurs logiques, 
sans réactio~t émotion~zelle, nous dorlnons réalité à tous les objets 

auxquels nous pensons, car ils sont vraime~lt des phénomènes, ou des objets 
de notre pe~zsée passagère. Mais lorsque notre peltsée s 'assortit d'une 

réaction émotionnelle, nous co~férozis un degré de réalité ertcore plus elei~é, 
11ous semble-t-il, aux objets que ~lous choisisso~zs et iiers lesqzrels nous ?tous 

foUl'?loJlS ~ r O L O N T . ~ R ~ E N T  )) 

(W. James. Principes de psychologie) 

« OJI doit appre~rdre à agir de sorte que I 'itrtériorité se ma~tlfeste 
da~ts /'opération extérieure, que l'on rei~?trodzrise 1 'opération extériezrre 

da~ts I'iiltériorité et que l'on s 'lzabitzre à agir airlsi sails co~rtraizlte. Car on doit 
{oumer SOJI regard \>ers cette opératio~t i~rtérieure et agir à partir de là, 

que ce soit lire, prier, 011, s'il cotrvielrt, accomplir des oezriqres extérieures )) 

(Maître Eckhart. Mystique allemand du XIIIè-XIVème siècle. Itzstructions Spirituelles) 

« Connaître les autres, c'est sagesse ; 
mais se con~zaître soi-même, c 'est sagesse supérieure. 

Imposer sa volo?rté aux autres, c'est force ; 
mais se I 'imposer à soi-même, c 'est force supérieure. 

Se s@re est la vraie richesse ; se maîtriser est le vrai caractère )) 

(Daode jing. Laozi : Tao-to-Kinh. Lao Tseu) 



CHAPITRE III : 

SE GERER 
EN TANT QUE DIRIGEANT DE PME 

Nous avons vu dans le chapitre précédent que la gestion de la motivation du 
dirigeant de PME s'appréhendait de façon réflexive. Se motiver demeure un enjeu 
essentiel pour le dirigeant dans la mesure où cet acte de gestion, à la fois personnel et 
professionnel, favorise sa dynamisation individuelle et par là même celle de son 
entreprise. 

Que recouvrent les termes « se motiver » ? Quels en sont les principaux 
constituants? Comment interpréter cette approche particulière du phénomène 
motivationnel pour le dirigeant de PME ? 

De façon générale, se motiver implique une action personnelle sur ses propres 
leviers d'action. Il s'agit d'une démarche strictement individuelle pour laquelle il 
n'existe pas de notice explicative universelle expliquant la manière de gérer 
convenablement sa motivation. Ce qui est certain, c'est que le travail sur sa 
motivation renvoie à une démarche de gestion de soi. Celle-ci suppose posséder et 
acquérir les connaissances nécessaires sur soi pour agir dessus de façon appropriée. 

Ce chapitre est entièrement consacré au thème de la gestion de soi comme 
base de l'auto-motivation. En premier lieu, il s'agit pour nous d'identifier les 
fondements de gestion du processus motivationnel chez le dirigeant de PME. Ceci 
nous conduira, en second lieu, à présenter plus particulièrement la mise en oeuvre du 
dispositif de la gestion de soi. En troisième et dernier lieu, nous développerons 
quelques modes d'intervention utilisables par le dirigeant de PME pour se motiver. 

. Dans un premier proloilgement, nous proposons de définir les facteurs constituants et 
prédisposants du processus motivationnel. Nous verrons que celui-ci est régi selon des 
nthrnes particuliers. Certains d'entre eux' de par leur intensité: agiront de façon plus 
ou moins forte sur la motivation du dirigeant de PME tout au long de sa trajectoire, 
tant personnelle que professionnelle. Des crises peuvent se soule\,er, elles sont à la 



des passages dificiles à gérer, mais ce sont aussi des épreuves structurantes pour la 

gestion de la motivation du dirigeant de PME. 

. Dans un second développement, nous centrerons le propos sur la gestion de soi en 

tant que telle. Nous l'inscrirons tout d'abord dans une perspective historique et en 

décrirons les évolutions récentes. Ceci nous amènera à décrire les principaux 

déterminants de la gestion de soi pour ensuite insister sur l'interaction fondamentale 

entre intériorité et extériorité dans l'auto-motivation. 

. Enfin, dans un troisième développement, nous expliciterons les nombreuses 

techniques permettant d'intervenir sur la motivation du dirigeant de PME. Nous 

insisterons sur les conditions nécessaires du contexte de l'intervention pour une 

gestion positive de la motivation. Pour conclure, nous développerons les bases de 

l'agir motivationnel et présenterons notre modèle d'analjse. 



1) LES FONDEMENTS DE LA GESTION PROCESSUS MOTIVATIONNEL 
CHEZ LE DIRIGEANT DE PME 

Le chapitre précédent a montré que la motivation devait s'entrevoir sous un 
angle processuel, et que sa gestion devait s'appréhender sous une forme réflexive (se 
motiver). Dès lors, pour agir sur sa motivation, le dirigeant de PME doit comprendre 
avant tout les principaux déterminants qui régissent le processus motivationnel. Ce 
processus est un système activé par des régimes qui déterminent des effets de blocage 
ou de renforcement. Les plus forts d'entre eux entraînent des perturbations plus ou 
moins graves sur le processus motivationnel en général (1). Au niveau plus particulier 
du dirigeant de PME, les perturbations sont directement liées aux événements 
parcourant sa trajectoire personnelle et professionnelle (2). Elles sont souvent 
génératrices de crises identitaires dont la gestion possible influence de façon 
significative la motivation de soi (3). 

1.1) Au cœur de la gestion motivationnelle du dirigeant : les notions de 
répimes et de perturbations 

Des réginzes nzoti~~ntionneis 

Nous avons défini précédemment la motivation comme une réalité dynamique 
caractérisée par des éléments d'ordre individuel et contextuel en interconnexion. En 
ce sens, la motivation doit être envisagée dans une perspective processuelle et 
systémique au sens de Tabatoni et Jarniou. Pour ces derniers2s2, unprocessus est un 
ensemble d'activités séquentielles », autrement dit l'articulation dans le temps de 
mécanismes de différents ordres (cognitifs, affectifs, corporels, . . .). L'enchaînement de 
ces mécanismes obéit à des rythmes, des ruptures et des phases. 

A ce propos, Nicolet et ~ é l i e r ~ ' ~  repèrent trois rythmes processuels » 
pouvant servir de point d'appui à l'identification de « régimes motivationnels )) : 

. Un rythme de croisière, c'est-à-dire un «.fonctionïienie?lt processuel norn7al 
O?/ tous les.factezirs agisserlt selon leur reginte de base et de faç017 stable ». 

283 P. Tabatoni et P. Janliou. 0.c; p 1 a 3. 

"' J.L Nicolet et J. Célier, La.fiabilité hunrairie dans I 'e~itreprisc, Masson, Pars, 1985, p 32 à 33 



C'est l'idée de fluidité, d'absence de ruptures (ni temps forts, ni temps faibles), 
de régularité qui domine ici. (( Tout baigne )), (( ça coule de source », (( ça 
tourne rond )) sont les quelques expressions susceptibles de rendre compte de 
ce rythme. Pour garantir cet état régulier et prévenir ainsi des blocages, il 
s'agit, selon Nicolet et Célier, de mener des actions de pilotage relativement 
minimes. 

. Un w h m e  transitoire qui amène le processus à traverser une succession 
d'états à intensités variables (intensités plus élevées, intensités plus réduites). 
C'est l'idée de variabilité et de mouvement qui est associée à cette succession 
pouvant être marquée par des temps ponctuels d'accélérations et de freins 
d'énergie. Comme l'action dynamique change de registre énergétique, il faut 
une vigilance plus affinée pour reprendre la régulation d'un flux normal, sous 
peine d'engendrer des dysfonctionnements plus ou moins graves : un régime 
élevé durable va produire de I'hyperactivité et du stress ; un régime décéléré 
durablement va entraîner une forme de nonchalance, d'apathie, voire de 
démotivation. S'ils durent trop longtemps ou s'ils s'accentuent, ces 
dysfonctionnements, par leur caractère durable, plongent le sujet dans un 
troisième régime : le régime perturbé. 

. Un régime perturbé se présente comme une déviation anormale du régime de 
base (régime de croisière). Cette déviation est qualifiée d'anormale dans la 
mesure où elle conduit à une crise qu'il faudra gérer pour recouvrer une 
homéostasie de base. C'est l'idée de blocages ou d 'ernbal lernent~~~~ s'installant 
durablement dans le temps qui domine ici. L'énergie sera sollicitée au-delà ou 
en-deçà du rythme normal : problème dans l'expression de l'énergie dans le cas 
du blocage, problème de sur-activation de l'énergie dans des limites extrêmes 

i84 Il faut noter ici que les notions de blocage et de renforcement ne signifient pas nécessairement 

dysfonctionne~nents. Deux métaphores l'illustrent : 

la métauhore du barraoe. dans le domaine des travaux uublics : la définition du dictionnaire explique que 

« c'est un ouvrage artificiel coupant le lit d'un cours d'eau et semant soit à en assurer la régulation, soit à 

poun~oir à l'alimentation des villes ou à l'imgation des cultures, ou bien à produire de l'éner,' oie n. 

la métaphore du bûcheron : dans l'acte d'abattage des arbres, le bûcheron doit asséner une force suff~sante et 

ciblée avec sa hache afin d'amver à son objectif: il a intensifié volontairement son énergie de base pour agir 

de façon adéquate. 

Nous pouvons déduire de ces deus exemples qu'il existe des blocages (le barrage) et des renforcements (le 

travail du bûcheron) volontaires pennetta~it une maîtrise des énergies, une canalisation de celles-ci en vue d'me 

adaptation positive. 



dans le cas de renforcement. Il en résulte alors des conséquences diverses 
comme la perte de repères, le stress, le burn out, des représentations 
perturbées ou des désordres relationnels. Le sujet se trouve finalement dans 
une situation où il est dépourvu de repères suffisants pour pallier la crise. 

Prévalent ainsi plusieurs formes de gestion motivationnelles selon le 
régime qui caractérise à un moment donné un individu de par la nature même 
des << anomalies f i  que celui-ci rencontre. Ces anomalies peuvent être de  différents 
ordres selon leur intensité. On distinguera les incidents, par nature mineurs, des 
accidents et des crises qui soulèvent des problématiques plus graves. 

. Par définition, un incident est un petit événement qui survient. Il est peu 
important en lui-même mais, dans certains cas, il peut conduire à des 
conséquences plus fâcheuses, plus perturbatrices. Dès lors, quand il arrive, la 
personne prend conscience (ou non) de l'événement selon son degré 
d'attention aux signaux transmis. En général, elle met en place une stratégie 
d'actions pour réparer le dysfonctionnement observé. 

. Un accident et une crise sont des problématiques plus graves dans la mesure 
où l'intensité et la durabilité du dysfonctionnement entraînent des 
conséquences, pouvant remettre en cause la dynamique globale de la 
motivation. Cette remise en cause se caractérise par l'apparition de 
comportements dits (( déviants )) que le monde de la psycho-dynamique et 
celui de la psychothérapie ont largement étudiés2"'. Ils correspondent à la 
cristallisation massive de l'énergie de base, créant ainsi un noeud de densité 
énergétique qui bloque le processus motivationnel. Cette énergie mal exploitée 
conditionne la création et le développement de dysfonctionnements 
comportementaux, selon trois tendances générales de base286 : 

. La soumission. ou le fait d'aller vers autrui marqué par le fort besoin 
d'affection. de reconnaissance, d'approbation. L'individu se met alors sous la 
dépendance des autres. 

285 E. Limbos, Les barrages persorirlels dans les rapports humains, E S F ,  Paris. 1993 

280 P. Louart, « Les dirigeants d'sntreprise et leurs logiques sociales )). Les Cahiers de Recherche de l'NE, Sept 
1990. 



. L'agression, ou le fait de s'opposer à autrui, marqué par le besoin de 

désaccord systématique avec le monde. C'est le terrain de la domination, de la 

répression ou de la manipulation. 

. Le détachement, ou le fait de fuir autrui, marqué par un besoin de se 

distancer par rapport aux autres en trouvant par la sécurité par le retrait. 

Ces anomalies produisent un certain dysfonctionnement motivationnel. 
On peut y réagir soit de manière proactive, soit réactive. La réponse s'exprime 

selon des modes de réappropriation qui portent, selon les cas, sur le cadre ou le 

contenu de l'événement perturbateur. Il en résulte des comportements individuels qui 

s'étagent entre la passivité la plus totale et un profond changement : 

. une première gestion possible de la motivation peut se réduire aux aspects visibles de 

la perturbation. Dans ce cas, l'individu focalise son énergie sur les manifestations 

dysfonctionnelles des tensions: il s'agit avant tout de maux à combattre. Le reproche 

que 1-on peut faire ici, c'est que l'action se réduit aux aspects s~mptomatiques 

(aspects visibles) de la problématique à résoudre. 

. à l'opposé. une autre approche consiste à chercher les causes profondes des effets 

dysfonctionnels de la perturbation. Il s'agit là d'une attitude de recadrage de la 

situation, au sens de Palo ~ l t o ~ " .  Cela entraîne un ~~éritable changement de regard par 

rapport à la problématique dysfonctionnelle à partir d'un processus d'apprentissage 

approprié. 

En définitive, le processus motivationnel ne saurait se réduire à un 
phénomène constant. Il s'assimile plutôt à une dynamique possédant un caractère 

continuellement changeant, en fonction des modes d'autorégulation par le sujet. 
Pour en saisir tout le sens, il faut remonter à l'origine de ce qui suscite ce travail 

d'autorégulation, c'est-à-dire les perturbations. 

287 Recadrage : démarche systémique visant à regarder une situation dans un autre contexte plus adapte à la 
dynan~ique personnelle (moins bloquant ou perturbant). 



La notion de perturbation 

La notion de perturbation fait référence aux nombreux débats sur l'ordre et le 

désordre, où se dégagent deux approches différentes de  ces notions288. II s'agit des 

visions dichotomiques et dialogiques : 

. La première s'apparente à l'idée de système fermé, déterminé et réversible. Dans ces 

conditions, le désordre apparaît comme un élément à éliminer au profit de l'ordre'8g. 

. La seconde met en avant la notion de perturbation ou l'ordre et le désordre ne sont 

pas des entités qui se repoussent, mais qui cohabitent sous la forme d'une 
dialogique'g0. 

Quelle que soit la vision empruntée, les perturbations restent des situations 
complexes. Cette complexité se manifeste principalement par l'importance des 

interactions entre l'événement, ses significations, et la personne, car elle se définit 
comme 1' « état d'un .système dans lequel circzilent des flux nombreux, diversrfr'és, 
i~7ultidirection~~els riches et qui permeftent au qstème de prendre des états 
variés »29'. 

Néanmoins, il est nécessaire de ne pas confondre complexité et complication. En effet, 

il existe un a priori selon lequel la complexité serait la complication de la 

complication. Dès lors, les outils utilisés pour pallier des problèmes compliqués sont 
les mênîes que ceux utilisés pour des problèmes complexes. Cet amalgame peut 
conduire à de grandes difficultés chez l'homme dans la démarche de résolution de 
problèmes. Il apparaît clairement que la notion de complexité se relie à d'autres 

notions telles que l'incertitude, l'aléa, l'imprévisibilité. L'objectif est moins de la 

réduire que d'affronter ou d'apprivoiser les perturbations qu'elle engendre3'-, afin de 

mettre en place des solutions adaptées pour l'homme et l'organisation. 

288 C. Schmitt, J.P. Grangha'e et C. Guidat, « Perturbation en PME : une ana!!= de comportement H, Actes du 
4eme CongrSs du CIFPME, Nancy-Metz, 1998. 

289 E. Morin, Ir~trodziction à la perlsée complexe, E.S.F; Paris, 1990. 

290 E. Morin. La .kMthode, Tonle 1 : « La naturc de la nature », Le Seuil. Pans. 1977. 

291 D. Bériot, Du nlicroscope au nlacroscope. l'approche systémrque du changement dans 1 'entreprise, E.S.F. 
Pans, 1992, p 233. 

292 Par exeniple, à travers une gestion des paradoxes 



La perception des perturbations dépend de nombreux facteurs internes à 
l'individu. Ainsi, certaines personnes verront une perturbation là où, pour d'autres, il 
n'y a rien qu'un processus normal. Ces différences de perception dépendent 
directement de l'observateur de la situation, et notamment, des caractéristiques 
personnelles, de l'apprentissage qui a rendu facile ou difficile certaines pratiques ; Par 
ailleurs, des situations vécues à un certain moment comme perturbantes peuvent ne 
pas l'être à un autre moment. Cette variation dans l'espace et le temps met donc 
l'accent sur la manière dont on se représente la réalité. L'observateur d'une situation 
complexe ne doit pas être considéré comme extérieur à celle-ci, mais bien comme 
faisant partie du système formé par lui et l'objet d'étude. La  situation complexe 
découlant des perturbations correspond bien à un construit et non à une perception 
objective et immédiate de la réalité. Ce principe systémique d'inclusion de 
l'observateur dans le système étudié permet notamment de passer d'une logique de 
contraintes face aux perturbations (logique d'adaptation et d'ajustement) à une 
logique d'opportunités (logique de construction). 

Enfin, les perturbations sont des phénomènes dysfonctionnels dont la cause 
initiale peut être soit d'ordre personnel (liée à la vie familiale, la santé physique, 
etc.. .), soit d'ordre professionnel (apparue dans le cadre du travail). 

Dans la gestion du processus motivationnel du dirigeant de PME réside 
la question centrale de la confrontation d'un acteur singulier à des 
perturbations, d'ordre individuel etlou d'ordre contextuel. Ces perturbations 
provoquent des anomalies plus ou moins lourdes qu'il faut gérer pour garantir la 
dynamique individuelle, et, finalement, la bonne marche de  la structure : « les 
crises des dirigea~~ts deviem7ent erîszrite des crises de 1 'organisation car elles ont une 
incidence sur la prise de decisiorl, I'accornplissernent des tâches, le moral et la 
n~otivatrorl 

Perturbations en PME, perturbations du dirigeant 

Nous avons montré, plus avant, que le contexte de la PME est 
particulièrement fragile car soumis à des perturbations dont les effets dans une 
entreprise de taille réduite peuvent avoir des conséquences assez graves. Certes, la 
PME traverse des tensions « classiques » comme toute organisation (absence de 



personnel, variation de la demande sans périodicité, conflits, difficultés techniques ou 
financières, etc...), mais plus qu'ailleurs, les problèmes des PME sont liés aux 
caractéristiques des systèmes ouverts et dynamiques tels que « le principe 
d'indéterminatiori ou encore les comportements casziels et impréiisibles »294. 

Une des difficultés majeures auxquelles se heurte le dirigeant de PME est de 
s'adapter aux turbulences de son existence professionnelle. Face aux surgissements de 
problèmes imprévus dans un environnement évolutif, face à la réactivité manifestée 
par les groupes et les individus, face à l'instabilité socio-économique, le dirigeant de 
PME est placé dans un univers chargé et stressant, où il doit maîtriser en permanence 
de nouveaux enjeux. 

Le stress constitue une situation ambiguë car il englobe a la fois un facteur 
externe, à savoir l'épreuve que subit tout organisme vivant de la part de 
l'environnement, et un facteur interne du fait d'une obligation de réponse 
psychologique et comportementale. Les situations de stress sont à la fois de nature 
physique et de nature psychologique. Sans entrer dans une description symptomatique 
du stress, nous pouvons énoncer qu'il s'agit d'un noeud énergétique installé dans le 
corps d'un individu soumis a une agression violente et ponctuelle. Tout un système de 
régulation hormonale et nerveuse se met alors en place. Quand le stress est « normal )) 
(c'est-à-dire gérable); il reste un stimulant et un mobilisateur d'énergie salutaire pour 
le fonctionnement dynamique de la personne. 

Le problème devient plus lourd quand, soumis à l'excès et l'accumulation de 
situations stressantes, le corps subit une surcharge intolérable qui bloque le 
phénomène normal de régulation. S'en suivent alors des dérèglements 
comportementaux conduisant à des niveaux différents d'agressivité, d'apathie ou 
d'effets bien plus graves tels des troubles psychosomatiques préjudiciables à l'équilibre 
nerveux et caractériel de la personne. 

C'est pourquoi la motivation intéresse le champ de la psychiatrie au niveau de 
l'hqperactivité. définie comme un mécanisme de défense en réponse à l'angoisse. En 
effet. la motivation peut être négative si elle s'inscrit dans un registre d'activation 
effrénée et non de sublimation. Dans ce cas, il existe de nombreuses pathologies 
produites par l'h\peractivité, comme la dépression, les problèmes cardiaques. voire 
les tentatives de suicide. 

294 A. Forti, La niort de h'a(,ro~~. Maisonneuve et Larose, Paris, 1996: p 13 a 20 



L'équilibre psychologique d'un dirigeant provient pour une bonne part de la 
dose de stress qu'il accumule durant sa journée, ainsi que de sa capacité à récupérer 
on non une vie normale en dehors de l'entreprise. Or, il existe une sorte de rémanence 
psychique faisant que le dirigeant de PME pense toujours a son entreprise, ce qui 
engendre des potentialités de déséquilibre. Par ailleurs, il faut noter que le stress d'une 
personne et en particulier celui de dirigeant de PME alimente souvent un autre stress, 
celui de son entourage, notamment . 

La liste ci-dessous donne d'autres exemples de troubles pouvant agir sur la 
motivation du dirigeant de PME. Cette liste demeure non limitative mais reste 
représentative des principaux déséquilibres rencontrés par cette typologie d'acteurs 
spécifiques, devant faire face au quotidien à la turbulence et aux inconfortables 
secousses agitant l'entreprise. Il est clair que ces formes dysfonctionnelles de la 
motivation intéressent tout individu. Mais de par sa position centrale dans l'entreprise, 
le dirigeant de PME est plus susceptible que d'autres de vivre de telles expériences. 

. Ressentir de la crainte, voire de l'angoisse de~rant la multiplicité des problèmes à 

résoudre au quotidien, pouvant entraîner un comportement de << fuite en avant )). Ce 
dysfonctionnement motivationnel consiste à se plonger dans une activité absorbante et 
accaparante. de telle façon qu'on ne voit plus et ne sent plus ce qui se passe. On fait 
semblant d'occulter le problème au détriment d'une attitude plus engagée consistant à 

faire face d'emblée à la difficulté. 

. Rester indécis. indéterminé face aux décisions rationnelles et urgentes qui doivent 
être prises. Cet attentisme statique peut conduire au doute des collaborateurs et leur 
méfiance par rapport aux capacités de direction. 

. Se sentir (< isolé )) face à la mise en place d'une stratégie de changement dans 
l'organisation, compte tenu des habituelles résistances et oppositions. Cette attitude 
dysfonctionnelle peut amener le sentiment (( d'être incompris >>, influant négativement 
sur la confiance en soi. 

. Se cramponner à un pouvoir et des habitudes de fonctionnement en résistant ou en 
s'opposant à toute idée de transformation. S'ensuit alors un comportement tendu et 
irascible, cette conduite humaine créant un décalage par rapport au fonctionnement 
managérial normalement attendu en organisation. 

205 O. Eylat, Le stress de 1 'autre 0 1 4  comme?it vii,re avec un stressé, Sd Artulrns. 1992 



L'avènement de perturbations graves peut entraîner des effets néfastes sur le 
comportement du dirigeant de PME, mettant ainsi en péril la bonne marche de son 
entreprise. Toutefois, ces perturbations demeurent des moments inéluctables que 
traverse le dirigeant tout au long de sa trajectoire, tant personnelle que 
professionnelle. Elles font partie intégrante de son chemin de vie. 

1.2) Les multi~les situations dvsfonctionnelles dans la traiectoire du 
dirigeant de PME 

En tant que dynamique interactive entre un acteur et un contexte d'actions, la 
gestion motivationnelle du dirigeant de PME va donc directement dépendre à la fois 
de l'histoire individuelle du dirigeant (évolution du dirigeant en tant que personne) et 
de son histoire professionnelle (évolution du dirigeant dans sa fonction managériale). 

La construction conzplae 
de la personne du dirigeant de PME 

Comme processus énergétique, la motivation, est un construit 
directement lié au développement de la personne humaine. A cet effet, son étude 
fait partie intégrante de la psychologie individuelle qui renvoie aux théories majeures 
du développement personnel. Enonçons simplement que la majorité de ces théories se 
rejoignent sur les quatre fondements suivants dans le processus de construction de la 
personne humaine : la petite enfance comme point d'ancrage essentiel, le rôle de 
l'influence familiale, la place de l'éducation et le développement de la maturité 
personnelle. Nous en proposons ici un bref parcours descriptif: 

. Tenant particulièrement compte de l'intérêt des débuts de la vie, la psychologie 
individuelle et, plus encore, le monde de la psychanalyse: s-interrogent sur le rôle de la 
petite enfance dans l'évolution de la personne humaine. En faisant de l'enfant un être 
génétiquement social, ~ é v i n e ' ~ ~  répond par l'affirmative aux différentes interrogations 
qu'il soulève sur la relation entre les premières appartenances sociales (relation mère- 
enfant, puis enfant-famille) et la motivation : (( le .fait d'avoir bien vécu les 

appartenances successives est-il un facteur de motivation pour avoir envie de 

290 J. Lévine. a Motivation et lien social n, in Construire en Entretenir la d.lotivatio~l, sous la dir. de G. 
Chappaz, Actes de l'Université d'Eté 1995 à Aix-en-Provence, p 138. 



grandir ou, inversement, le fait d'avoir mal vécu ces appartenances serait-il facteur 

de démotivation ou tout au moins l'origine de sentiment de malaise, de haine ? ». 

. De façon plus spécifique, ~ o e " ~  s'est interrogée sur l'interaction possible entre les 

premières expériences de la vie et le choix professionnel. Elle fonde sa théorie sur le 

fait que certaines attitudes parentales par rapport à l'enfant (l'enfant comme centre 

d'attention, l'enfant évité ou l'enfant accepté) répondent plus ou moins favorablement 

aux besoins de celui-ci. Dès lors, l'enfant aura tendance à développer par la suite 

deux grandes orientations «vocationnelles » qui influeront sur son choix 

professionnel : l'orientation vers les personnes conduirait plus vers des domaines 

professionnels tels que les services, les affaires, les organisations, la culture, les arts et 

le spectacle ; l'orientation vers les choses conduirait plutôt vers les domaines de la 

technologie, du travail en plein air et des sciences. De façon critique, cette théorie 

permet de réfléchir sur l'expérience sociale reliée au choix professionnel. Toutefois, le 

développement de la vie professionnelle s'insère dans un système plus complexe que 

celui conceptualisé par Roe. 

. Les travaux précurseurs de Piaget sur le développement moral2ys. suivis par ceux de 

~ o h l b e r g . ~ ~ ~  montrent que les jugements moraux s'initient dès l'enfance et s'ancrent 

au niveau de l'éducation parentale : ils aident à fonder le sens de l'action. De même, 

l'apprentissage des valeurs accompagne les raisons de vivre et d'agir. en tant que 

convictions qui guident les actions et les jugements d'une personne dans une multitude 

de situations3"". Le construit moral influe sur les comportements. qu'ils soient d'ordre 

personnel ou professionnel. S'ensuivent alors des questions d'ordre éthique, 

notamment lorsque les choix mettent en jeu des valeurs différentes (entre les 
personnes, entre les valeurs personnelles et professionnelles, par exemple). 

D'ailleurs, l'étude des valeurs du dirigeant d'entreprise intéresse les sciences de 

gestion. Elles en font référence pour expliquer un certain nombre de comportements 

stratégiques des entreprises. Bamberger et ~ a b e l e ~ "  affirment que le système de 

297 
A. Roe, (( Early detemiinants of vocational choice », Journal of Counseling Psychology, N04, 1957. p 2 12 à 

217. 

298 J. Piaget; Le jzrgenrent nioral chez 1 'enfant, Pm, Paris, 1985 
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valeurs du dirigeant de PME a une importance essentielle pour l'explication de ses 
comportements et du développement de son entreprise. 

. Pour certains auteurs, le développement humain ne s'arrête pas après l'enfance, mais 
se poursuit toute la vie. Par exemple, ~ r i k s o n ~ ' ~  distingue huit stades psychosociaux 
s'échelonnant de la naissance à la vie adulte. A chaque stade. l'individu doit traverser 
une étape cruciale : lorsqu'il trouve une solution adaptée. il y gagne en maturité, 
contrairement à l'hypothèse inverse où il s'enferme sur lui. Pour ~ i n n i c o t t ~ ~ ~ ,  toute 
maturité se caractérise par trois composantes : la présence au monde à travers les 
relations interpersonnelles, la vie personnelle intérieure et l'expérience culturelle. 

Les fondements cités constituent les bases essentielles de la construction de la 
personnalité, phénomène complexe et multidimensionnel possédant une double 
signification : d'une part, cette construction possède une signification objective liée au 
fait que chaque individu est unique et différent de tous les autres de par son histoire ; 
d'autre part, elle a une signification subjective qui renvoie au sentiment de 
l'individualité («je  suis moi »), de la singularité (« je  suis différent des autres ») et 
d'une continuité dans l'espace et le temps (((je suis la même personne qui évolue »). 

L'évolution de la personne est une dynamique qui se construit au long de 
l'existence. Elle est donc synonyme de mouvements qui ne vont pas sans 
ruptures et problèmes, lesquels interviennent dans le façonnage identitaire du 
dirigeant. Plusieurs facteurs de nature sociale sont susceptibles d'entraîner des 
modifications importantes dans cette construction tels que : le choix de l'exercice 
d'une profession, le mariage, le fait de devenir parent, les rôles sociaux assumés, les 
affiliations idéologiques et religieuses, l'état de santé, les événements (deuil, chômage, 
reconversion, divorce, accidents, maladies, etc.. .). De par leur intensité ou leur 
récurrence, certains de ces facteurs, peuvent provoquer de véritables crises 
identitaires, jusqu'à bouleverser totalement la perception de soi. 

L'étude du déroulement de la construction individuelle du dirigeant de 
PME est donc révélatrice des temps moteurs et tensionnels qui ont jalonné son 
histoire personnelle. Elle est aussi indicative de la manière dont il a pu les gérer. 
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La trajectoire professionnelle du dirigeant de PME 

Nous avons vu précédemment que le travail demeurait un facteur-clef de la 
construction identitaire. L'étude de la trajectoire professionnelle est aussi révélatrice 
de ce qui a pu aider ou freiner la dynamique motivationnelle du dirigeant de PME. 
Elle donne des indications intéressantes sur la façon dont il gère sa motivation au 
travail. 

Plusieurs natures de trajectoires professionnelles du dirigeant de PME sont 
possibles : apprentissage d'une vie salariale, plus ou moins longue, débouchant sur la 
création ou la reprise d'une PME ; création ou rachat ex-nihilo d'une entreprise après 
avoir entrepris des études (ou pas) ; reprise d'une PME familiale par voie de 
transmission ; etc.. . Pour rendre de façon synthétique de la multiplicité des trajectoires 
professionnelles, deux « moments )) peuvent être différenciés : le moment (( avant » 
l'arrivée à la fonction de dirigeant de PME, et le moment (( pendant et après )) la prise 
en charge de la fonction. 

Les antécédents professionnels du dirigeant de PME font partie d'un 
processus de professionnalisation qui, surtout à l'heure actuelle, n'évolue pas de façon 
linéaire et demeure fortement marqué par des temps de rupture, des temps de 
dynamisation, des temps de latence, etc ... De façon générale: bon nombre de 
personnes entretiennent une relation ambivalente avec cette mobilité : 

. d'un côté. l'enx-ironnement socio-technique pousse les indixridus à l'innovation. au 
changenient et au renouvellement continuel, car les chois ne sont jamais permanents. 
Ils sont constamment révisables et réactualisables. 

. d-un autre côté, notre environnement rend difficile cette mobilité qu'il exige par 
ailleurs. Les changements de poste et les reconversions professionnelles demeurent 
souvent problématiques. 

Parfois, sans doute plus que par le passé, les différentes figures de mobilité 
entrent en contradiction les unes avec les autres. Elles peuvent provoquer, des 
périodes de développement chaotique dans l'expérience professionnelle. Celles-ci 
peuvent prendre la forme d'une crise liée à la montée d'insatisfactions dès qu'une 
séquence dure trop longtemps. Par exemple, elles se traduisent par des périodes 
critiques, des choix déstabilisants, des reconversions plus ou moins forcées, des 
recherches de transition vers une nouvelle expérience. 



Dans le cadre plus précis de la relation de travail et de la socialisation 
professionnelle, certains  chercheur^'^^ ont surtout travaillé sur l'entrée dans la vie 
professionnelle en étudiant ses effets sur la personne humaine. Ils distinguent trois 
étapes de socialisation qui ont chacune des effets sur une série de variables telles que : 
la satisfaction au travail, le sentiment de contrôle, le degré d'engagement, la 
motivation professionnelle, etc.. . : 

. La première étape est celle de la socialisation anticipatrice ou (< pré-anivée >). Elle 
concerne les apprentissages du sujet avant même son entrée dans l'organjsation. Il 
s'agit d'évaluer le réalisme et la congruence des attentes manifestées par le sujet à 

l'égard de son futur milieu de travail. Cette étape se remarque assez souvent dans le 
cadre de PME familiales où les enfants du dirigeant, souhaitant intégrer 
professionnellement l'entreprise, sont soumis à l'épreuve du réalisme entrepreneunal. 

. La deuxième étape est celle de I'accommodation. Elle est marquée par le passage de 
l'état (< d'étranger )) à celui de (( nouveau venu D. Elle correspond à la période de 
confrontation ou phase de rencontre durant laquelle le sujet \,a s'initier à de nouvelles 
tâches, nouer des relations avec ses collègues de travail. clarifier son rôle dans le 
groupe et tester ses capacités d'adaptation au sein de l'organisation. 

. La troisième étape est dénommée (( management du rôle n. Elle signe l'intégration 
professionnelle du sujet qui possède le statut (< d'intégré n. Il est alors en mesure de 

maîtriser et de résoudre les problématiques liées aux exigences de la vie de travail. 

De ces différentes étapes de socialisation professionnelle, résulte une sorte de 
patrimoine motivationnel, constitué à la fois de forces et de faiblesses, qui aura une 
influence considérable sur la façon d'intégrer puis de concevoir le rôle de dirigeant de 
PME. Intégrer ce rôle demeure une étape de socialisation professionnelle spécifique. 
La théorie des transitions de rôle professionnel de ~ i c h o l s o n " ~  définit cette 
particularité, notamment en étudiant les modes d'interaction entre le dirigeant et son 
entreprise, dans le cadre précis de l'acquisition de cette fonction. Pour cet auteur, il 
existe deux stratégies d'adaptation professionnelle que sont la stratégie du 
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développement personnel et la stratégie du développement de rôle. La stratégie du 
développement personnel est le processus par lequel le sujet modifie ses cadres de 
références, son système de valeurs, son style de vie ou tout autre paramètre identitaire 
pour répondre aux exigences de la situation La stratégie du développement de rôle 
désigne l'action du sujet sur l'environnement pour changer les exigences du rôle afin 
de les faire mieux correspondre à ses besoins, à ses capacités et à son identité. Ces 
deux stratégies d'adaptations se combinent et déterminent ainsi quatre modes de 
transition. Appliquées au niveau du dirigeant de PME, cela conduit à des 
comportements motivationnels différents : 

. « La réplication >> caractérise une transition s'accompagnant de faibles changements 
sur les plans situationnels et personnels : la fonction dirigeante est centrée sur la 
routine et le maintien des habitudes organisationnelles. 

. « L-absorption >> correspond à l'apprentissage du rôle. Le sujet intériorise et assimile 
les exigences de la situation. La marge de manoeuvre du sujet est assez faible. La 
fonction dirigeante est plutôt de t>pe adaptatif. 

. A l'inverse du comportement précédent, (( la détermination )) se définit par une 
grande liberté d'actions du sujet et une faible nouveauté du rôle. La fonction 
dirigeante est de type proactif. 

. (< L'exploration )) se traduit par un changement des capacités personnelles et des 
paramètres du rôle. La fonction dirigeante est ici appréhendée comme moyen 
d'innovation totale agrémentée d'un esprit plutôt du type aventurier et goût du risque. 

Toutefois, la perception que le dirigeant a des exigences de son rôle ne 
constitue pas le seul déterminant de la stabilité ou du changement. Trois autres 
facteurs affectent également le mode d'adaptation du dirigeant à sa fonction'06 : d'une 
part, les orientations motivationnelles renvoient à des sortes « d'antécédents 
dispositionnels )) tels que le désir de contrôle associé à la liberté d'action, le désir lié à 
la nouveauté, etc.. . Ensuite, la socialisation professionnelle antérieure agit comme une 
force potentielle dans l'élaboration de la stratégie d'adaptation du sujet. Il s'agit de 
l'expérience professionnelle du dirigeant, de ses acquis et de ses potentiels en devenir. 
Enfin, les tactiques de socialisation déployées par l'organisation sont 
institutionnalisées et favorisent ou non le développement de la personne. 
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Ce modèle plurifactoriel a le mérite de considérer le caractère évolutif et 
variable des modes d'adaptation des dirigeants de PME tout au long de leur 
socialisation professionnelle. Ainsi décrits, ils peuvent être conçus comme des 
séquences faites de continuités etlou de ruptures. Les changements dans « le système 
de vie » peuvent activer ou inhiber les opportunités influençant le déroulement de 
carrière. 

Tout au long de sa trajectoire, le dirigeant de PME traverse des phénomènes 
transitionnels, aussi bien de socialisation par le travail que de maturation personnelle. 
Ces deux formes transitionnelles s'entrelacent. 11 peut émerger parfois des tensions et 
des conflits dont le dirigeant n'est pas un simple réceptacle, car « durant toute soi? 
ontogénèse, dès la prime elfance, I'i?~dividu est antené, no?? pas seulement à les 
subir et à en sozqjjir, mais aussi à en évaluer les sources et les iilcidelrces dans la 
pl~dralite de ses ergagements, a en chercher des voies de surpassemerlt »'O7. Il existe 
donc une construction dialectique des expériences et des structures 
psychologiques sans subordination des unes aux autres. Le tout participe a la 
construction identitaire, processus dynamique marqué par des ruptures et des crises, 
inachevé et sans cesse repris. 

1.3) L'épreuve structurante des crises identitaires sur la motivation du 
dirigeant de PME 

11 est dificile d'imaginer un dirigeant de PME dépourvu d'identité personnelle 
et devant conduire son entreprise. Une des entrées les plus fécondes pour 
comprendre l'intérêt de gestion de la motivation du dirigeant de PME est de 
s'interroger sur les transformations identitaires qu'il a connues à travers ses 
expériences scolaires, sociales, professionnelles et sur la signification qu'il accorde 
globalement à ces transformations dans leur environnement social. 

La construction identitaire liée à la dynanzique du changement 

Lipansky et ali.'Os définissent le concept de l'identité selon cinq propositions : 
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. L'identité ne peut se concevoir comme figée, finalisée et stabilisée une fois pour 
toute à un moment donné de la vie. Elle se construit et se transforme continuellement 
au long de l'histoire du sujet. 

. L'identité évolue au travers de multiples interactions du sujet avec l'environnement, 
notamment l'environnement social. 

. L'identité est multidimensionnelle et structurée. Elle est plurielle car le sujet est 
confronté a de nombreuses situations appelant une réponse identitaire a chaque fois 
spécifique (comme parent, citoyen, dirigeant, etc..). Mais elle n'est pas une 
juxtaposition de multiples identités : c'est une intégration en un tout structuré, plus ou 
moins cohérent et fonctionnel. 

. L'identité évolue entre permanence et construction car le sujet garde une conscience 
de son unité et de sa continuité. De même il est considéré par autrui comme étant 
<( lui-même D. 

. L'individu a une certaine maîtrise du choix de sa vie. Il a prise sur son identité qu'il 
peut continuer à développer. 

Ces cinq caractéristiques montrent une identité par essence dynamique sur 
laquelle le dirigeant peut jouer un rôle actif. L évolution identitaire se fait par des 
étapes de  transitions, des passages ou des crises plus ou moins douloureuses. Pour 
contribuer à faciliter le dépassement de ces cycles, les dispositions psychiques jouent 
un rôle indéniable. En tant que processus dynamique, l'identité évolue entre liaison et 
déliaison : la progression identitaire suppose l'expérience de ruptures qui vont bien 
au-delà des changements dans la réalité extérieure. Elles touchent aussi à la partie de 
soi construite selon des modes d'appropriation au sens de Piaget et cela demeure « la 
possibilité d'zrne liais011 sigrllficative polir I'iizdividu, entre l'extériezir et l'i11térieur, 
qui doifne le sel~fin~eïlt d 'idenii~é »'09. 

Lors des étapes de transitions, il y a un sentiment de fragilité identitaire 
pouvant être source d'angoisse et de malaise. Pour pallier ces conflits psychiques, le 
dirigeant peut mettre en place des mécanismes de défense plus ou moins flexibles et 
plus ou moins appropriés. Le véritable problème réside quand l'écart est trop grand 
entre les investissements individuels et les propositions extérieures issues de la 
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situation. Cela exige alors du dirigeant d'en appeler à des ressources profondes et 
intenses où s'inscrit le phénomène motivationnel : 

. S'il a cultivé de telles ressources, la transformation correspond, sur le plan 
interne, à une réelle conversion intérieure gage d'une nouvelle dynamique, tant 
personnelle que professionnelle. 

. Sinon, il peut y avoir des dangers et des rigidités tant affectives que 
cognitives, dispendieux d'une énergie mal exploitée : c'est alors l'apparition de 
comportements déviants déjà étudiés précédemment. 

Ces étapes de transition sont susceptibles d'être d'autant plus porteuses 
d'angoisse et de malaise qu'elles mettent à mal la préservation du sens et de la 
continuité de l'histoire de vie du dirigeant de PME. Face à cet état de fait, le dirigeant 
peut osciller entre deux attitudes : l'immobilisme et la répétition de certitudes, ou 
l'affrontement à l'instabilité. Or, les capacités de production de sens s'accommodent 
mal de I'immobilisme. Nous vivons dans un monde où la passivité et le retrait ne sont 
plus admis sous peine de dépassement ou de marginalisation. Dans un but positif et 
constructif, la gestion de la motivation suppose d'entamer une démarche active 
d'affrontement des défis et des risques. II s'agit de gérer des crises, inhérentes à 
toute idée de transformation, afin de gagner en maturité, pour autant que le 
dirigeant de PME ait le courage d'y faire face : c'est là que s'inscrit le point de 
départ de toute dynamique motivationnelle. 

L'épreuve de la crise 

Le phénomène de crise exprime une incertitude existentielle qui relève soit de 
causes externes (présence d'une situation conflictuelle, par exemple), soit de causes 
internes, mais sans que cela prenne pour autant une dimension dramatique. Parler de 
crise démontre que le temps n'est pas vécu linéairement, il s'agit plutôt d'une 
temporalité à spirales avec, (( des monlents de strzrcturation de I'expérier~ce, des 
monlents de déstabilisafion, des momerlfs de ruptzrres impliquarlt à Iezrr suite des 
prises de décisions et des momerlts de recomposifioï~ ))"O. Cette recomposition 
intégrera ou non l'expérience de la crise et ses effets. Dès lors, deux cas peuvent se 
présenter : 
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. dans le premier, il y a intégration de la crise : la recomposition va alors 
s'opérer sur un mode plus complexe qui assurera a l'adulte une autonomie 
renouvelée car devenue plus subtile. 

. dans le second, la recomposition se fait sur un mode simplifié, au moindre 
coût de l'économie psychique : l'adulte n'aura pas su juguler la crise. Il se 
peut que celle-ci s'installe. 

Entre les deux phases d'une crise, s'installe un espace transitionnel au sens de 
Winnicott, à savoir une zone intermédiaire d'expérience conçue comme capacité pour 
le dirigeant de PME à inventer un espace potentiel. Dans cette zone, se jouent trois 
expériences fondatrices de toute existence humaine311 : l'attachement que la crise va 
transformer en détachement, la séparation, et la perte. Il s'agit alors de 
l'expérimentation d'un véritable processus de deuilx2: 

. Pour Freud. le deuil demeure une réaction à la perte d'une personne aimée ou d'une 
abstraction mise à sa place. Du latin t( dolere )) signifiant souffrir, il prend son sens 
car des hpes de relations sont totalement détruits. Le processus du deuil consiste en 
un cheminement affectif et intellectuel dont le but est une restructuration personnelle 
et'ou professionnelle. Tirant sa force du mouvement qui pousse I'être humain à 

ordonner le chaos de son existence, ce travail personnel a pour finalité de donner du 
sens à ce qui vient de se passer, en réouvrant les portes d'une réémergence de 
possibilités individuelles et sociales. 

. Plus couranment compris dans la vie courante (la mort, le décès? la disparition d'un 
être cher, par exemple), le processus de deuil s'inscrit également au sein des 
organisations. Comme celles-ci sont constituées de règles, de comportements, 
d'échanges, de ?thmes, tout départ, abandon, changement, promotion amènent de 
nouvelles règles du jeu et de nouveaux acteurs qui rompent avec les liens sociaux- 
affectifs initiaux. Dans le cadre spécifique de la PME: soumis à l'effet de 
grossissement. le dirigeant doit savoir conduire de multiples processus de deuils pour 
garantir à la fois son équilibre psychique et la survie de son entreprise. 

En définitive, tant que l'individu fonctionne selon des systèmes étanches entre 
eux au détriment d'un système-personnalité, il y aura des résistances au changement. 
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Il faut alors une véritable (( révolution )) pour ébranler I'individu dans son entier et lui 
ouvrir les yeux. Dès lors, (( on ne peut donc changer que par des révolutions 
intérieures, c'est-à-dire par l'expérimentation de crises. Cette dernière est une 
condition de coni~ersion qui restructure le système-personnalité sur une autre 
architecture »3 13. 

Une variable essentielle est à prendre en compte pour mieux situer le contexte 
dans lequel I'individu évolue : celle qui concerne le caractère préparé ou non de la 
crise. En effet, la crise imposée, donc non anticipée, surprend I'individu C'est 
I'irruption d'un imprévu dérangeant avec lequel il va falloir composer pour trouver 
une décision adéquate. Elle rend I'individu vulnérable car, si la transition échoue, elle 
le condamne à une situation d'attente, de transit plus ou moins prolongé ou de 
faiblesse critique. Par contre, la crise anticipée ne surprend pas l'individu qui a 
inventorié des ripostes possibles. C'est une transition plutôt volontariste, et il y a peu 
d'effet de  crise. On se retrouve ici dans le cas de figure anticipatrice d'un projet qui 
cherche à faire advenir un futur désiré. 

Quand la transition et la crise peuvent trouver un point d'aboutissement 
dans un équilibre psychologique plus élaboré, il y a manifestation d'une 
maturité v~cationnelle"~, caractérisée par la résolution de l'indécision, par 
l'adaptation à de nouveaux rôles, par l'acquisition de compétences, etc ... Cette 
maturité s'atteint par des réalisations et par un engagement au contact de 
l'expérience. Elle permet, avec le temps, d'atteindre une plus grande autonomie 
personnelle en participant ainsi au processus de l'actualisation. Ce dernier n'est pas 
une destination mais une démarche de tous les instants qui suppose trois conditions de 
dynamisation315 : 

. La première est celle de l'ouverture sur l'expérience en minimisant toute explication 
rationnelle ou tout jugement. La seconde est celle de la prise en charge, c'est-à-dire la 
reconnaissance par l'individu qu'il est responsable de lui-même, quail est le centre de 
décisions de ses comportements. Prenant de plus en plus conscience de son 
expérience. la personne s'ouvre aux parties d'elle-même qu'elle avait toujours niées 
ou qu'elle ne soupçonnait pas de posséder. La troisième est celle de l'action. Elle 
signifie que la personne utilise ses compétences afin d'agir adéquatement et de 
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concrétiser ses choix, sinon ceux-ci restent des désirs et ne s'inscrivent dans aucune 
démarche de croissance. 

Il ressort de nos propos que l'individu est confronté continuellement à des 
sources de perturbations qui affectent sa motivation. Ces perturbations, qu'il 
s'agisse d'incidents, d'accidents ou de crises, sont facteurs de troubles et exigent un 
travail d'autorégulation du sujet. Au-delà, elles peuvent entraîner un travail de 
l'individu pris dans une plus grande globalité. On parle alors de gestion de soi. 

1 III LA GESTION DE SOI : BASE DE L'AUTO-MOTIVATION 

La trajectoire du dirigeant de PME est ponctuée d'expériences multiples qui 
ont une influence indéniable sur ses fondements identitaires, et de là, jouent un rôle 
important sur sa façon d'appréhender la fonction de dirigeant. La gestion 
motivationnelle du dirigeant de PME conduit donc, de façon plus large, à la gestion 
de soi. Celle-ci repose sur le concept de gestion de soi (1) et se dynamise autour de 
déterminants fondamentaux comme la pensée, les affects et le corps (2). L'étude de la 
gestion de soi renvoie à une vision de la motivation oscillant entre intériorité et 
extériorité. Ce qui implique, pour le dirigeant de PME, que la conduite d'un travail 
intérieur demeure un passage utile et nécessaire pour une meilleure gestion 
managériale (3). 

11.1) L'évolution scientifloue du conce~t  de gestion de soi 

Un ancrage historique fort 

L'idée de conduite de la gestion de soi demeure fort ancienne et déjà, des 
l'antiquité grecque, des philosophes gréco-romains comme les pythagoriciens, les 
platoniciens les épicuriens et les stoïciens s'efforçaient d'axer leur existence sur la 
recherche intellectuelle, la maîtrise de soi et l'atteinte du bonheur. Il s'agissait plus de 



concilier doctrines métaphysiques et stratégies concrètes de gestion de soi316. 
Largement étudiée dans le cadre de la philosophie moderne, la gestion de soi fut aussi 
l'objet de nombreux travaux dans la perspective psychanalytique, notamment pour des 
problèmes aigus de réactions névrotiques, d'actions antisociales et de dépendances 
fortes à des types déterminés de sensations. 

L'intérêt des recherches sur la gestion de soi ne doit pas occulter le fait que, 
d'un point de vue d'exigence de scientificité, l'étude de ce concept reste assez 
récente. Il est un des objets d'études des théories élaborées par les psychologues 
scientifiques sur la conduite humaine. De façon générale, celles-ci prennent trois 
orientations couramment reconnues : le béhaviorisme radical, le cognitivisme et le 
néobéhaviorisme. Nous en rappelons ici les principales caractéristiques. 

. En 1913, l'américain Watson publie le manifeste du béhaviorisme, défini comme la 
science du comportement. Remettant en question l'introspection, il pense que 
l'observation des (( états de conscience )) ne mène guère à la découverte des réels 
fondements de la conduite humaine. Selon lui, le ps~.chologue doit se concentrer sur 
l'observation externe du comportement par une formule de base << stimulus-réponse ». 

Sans renier cette position fondamentale, Skinner ajoute progressivement l'idée 
d'incorporer les phénomènes intérieurs ou privés dans l'explication de la 
conduite : (( il importe au plus haut point qu'une science du comportement affronte 

le problème de 1 'ztnivers privé N'". Mais de façon générale, l'approche béhavioriste 
skinnenenne reste de t ~ p e  <( environnementaliste )) et (( antimentaliste D. 

. Les cogiiiti\.istes prennent en compte des processus cognitifs internes pour 
comprendre l'homme en s-intéressant plus, par exemple, aux images mentales, au 
langage, à la résolution de problèmes, la prise décision. Dans leur ensemble, les 
partisans du cognitivisme réhabilitent la personne comme sujet actif et auteur de ses 
conduites 'IS. 

. Dans les années 70, de nouveaux courants se développent désireux de ne pas opposer 
l'environnementalisme des béhavionstes et le mentalisme des cognitivistes. Plus axés 

316 A titre d'exemple, dans leur recherche de la vertu et du bonheur, les philosophes stoïciens s-efforçent de 
développer trois attitudes qui correspondent aux principales dimensions de la gestlon de soi : l'ataraxie 
(absence de passions dévorantes), l'apathie (impassibilité face au danger et a la douleurj et la sérénité. 

31: B.F. Skinner: Co?lririgencies of reiiflorcement : a dleoncal aiia~tsis, Meredith Corporation, 1969, p 299 

318 U. Neisser, Cog~litive P.yvcholog~; Appleteon Century Crofts, 1967. 

B. Baars, The copi~itive wvolitiion in ps~shologi', Guilford Press, 1986 



sur l'idée d'interaction entre différentes disciplines. On les trouve sous des 
appellations diverses comme: béhaviorisme humaniste, interactionnisme, modèle 
interactionnel, approche cognitive- comportementale, paradigme du déterminisme 
réciproque, perspective transactionnelle, etc.. .   an dura^", sur la base de nombreuses 
expériences avec son équipe de chercheurs de l'université de Stanford, a démontré 
que les changements de conduite impliquent certes des changements cognitifs, mais 
que les changements cognitifs ((profonds )) supposent des modifications de 
l'environnement et/ou la mise en oeuvre de nouvelles actions. 

Actuellement, l'être humain est envisagé comme un être complexe, 
compréhensible en termes de relations interactives entre des facteurs personnels et des 
contingences environnementales. Les aspects manifestes de la conduite sont 
intimement liés a des aspects (( privés », car les hommes sont capables d'action : 

« nous pouvons apprendre, et désapprendre, nous pouvons nous cortditiortrler et rious 
déconditionnec Nous avor~s la possibilité de nous gérer nous-mêmes. Sans doute 
notre liberté n'est telle pas souveraine : rzous sommes tributaires de processus 
physiques, biologiques psychologiqzres et sociazrx. Nous n 'erl sommes pas moir2s des 
êtres actrfs, capables de nous observer, de tirer des leçorts d11 passé et 
d'expérinlerlter de nov\~elles cor~duites »j20. 

Depuis un demi-siècle, le monde scientifique a permis des progrès décisifs 
dans l'étude de la gestion de soi, mettant au point des méthodes permettant à 
l'individu de mieux réguler ses processus mentaux, ses états affectifs et ses manières 
d'agir. Nous allons maintenant développer quelques unes de ces méthodes. 

L 'autocontrôle du comportenzent 
et ses applications pratiques 

L'analyse la plus approfondie sur l'autocontrôle revient à. Skinner. Pour cet 
auteur, l'homme est largement conditionné par ses interactions avec l'environnement, 
mais il peut aussi apprendre, dans certaines limites, à contrôler ce qui le contrôle. 
L'autocontrôle n'est pas une activité mentale, mais une catégorie de divers 
comportements opérants. Certains apparaissent couramment chez tout à chacun, et 
d'autres témoignent d'une habile réflexion. Le tableau, page suivante, dresse la liste 
de quelques types familiers. 

319 A. Bandura, (c Self-efficac!. : toward an unifying the09 of behavior change )>. Ps>.chological Review, N083, 
1977. 

' ? O  J. Van Rillaer, La gestiou de soi, Mardaga, Liège, 1992: p 7. 



Tableau 111.23 

TYPES DE COMPORTEMENTS OPERANTS 

(Selon Skinner) 

Agir sur son propre organisme (prendre des stimulants avant un examen) ou en organisant sor 
propre degré de satiété (prendre un repas avant de se rendre chez un hôte radin). 

. Agir sur les conditions daapparition de stimuli (fermer les rideaux pour ne pas être dérangé par lc 
spectacle de la rue 3 placer un réveil hors de portée de sa main pour s'obliger à se lever pou! 
l'arrêter). 

. Fuir des situations inductrices de conduites indésirables (quitter la maison dès qu'on ressent un< 
colère). 

. Demeurer en contact avec des stimuli jusqu'à ce qu'ils perdent de leurs effets (rester dans un< 
situation anxiogène jusqu'a disparition de la peur) ou les approcher graduellement pour aboutir ai 
même résultat. 

. User de stimuli verbaux. se parler à soi-même. 

Manipuler ses propres émotions afin d'agir dans un sens déterminé (susciter l'ardeur à la lutte en si 
remémorant une injustice). 

Prendre publiquement une résolution. 

. Réduire l'intensité d'une émotion en différent l'action qu'elle suscite (compter jusqu'à dix a\.ant d 
manifester sa colère ou sa joie). 

. S'engager dans une activité incompatible avec le comportement à contrôler (mâcher une sucrerie ai 
lieu de fumer). 

. S'empêcher d'accomplir un comportement grâce à un restriction physique (mettre la main sur 1 
bouche pour éviter de s'esclaffer). 

. Se récompenser ou se punir. 



Skinner conçoit les comportements d'autocontrôle comme les résultats d'un 
apprentissage, c'est-à-dire comme des comportements pouvant être enseignés et 
modifiés. Au début de l'existence, ce sont essentiellement des conditionnements 
sociaux qui suscitent ces comportements et parfois les renforcent. L'individu devient 
par la suite davantage autonome : (( lorsque les techniques d'autogestion ont été 
apprises, les contingences éducatives maintenues par la commuïzaîrté verbale 
peuvent ne plus être nécessaires. Le comportement qui résulte d'une boïtrze 
autogestion est davantage efJicace et se trouve dès lors plus générezrsement 
renforcé »j2'. 

Sur le plan pratique, les expériences de I'autoconrôle sont l'œuvre d'élèves ou 
de collaborateurs de Skinner, et ont aidé au développement de programmes destinés à 
réduire la suralimentation ou à augmenter des conduites d'études chez des étudiants, 
par exemple. Par la suite, le développement des approches scientifiques, en termes de 
gestion des conduites, a amené les chercheurs à s'intéresser à d'autres modes de 
gestion de soi. Citons, pour exemple, l'affrontement à l'adversité en général, et 
l'approche cognitive de résolution de problèmes en particulier. 

Les premiers travaux intéressants sur les possibilités d'adaptation 
psychologique à des situations dramatiques ont été réalisés durant la guerre 39-45, par 
des chercheurs psychologues et psychiatres affectés aux forces armées : 

. De façon générale. leessentiel de leurs observations peut se regrouper en trois points : 
une large proportion d'êtres humains dispose des ressorts psychologiques importants 
face aux situations stressantes, les êtres humains disposent d'une diversité de 
stratégies d'adaptation ; les êtres humains ont la possibilité de développer activement 
des procédures d'adaptation au stress. 

. Le psychologue américain ~ani?". travaillant avec des militaires, a relevé des 
facteurs importants de gestion positive de soi : l'utilisation du langage intérieur (auto- 
instructions) en vue de s'apaiser et de s'encourager : la focalisation de l'attention sur 
l'accomplissement de tâches précises, en dépit de l'effervescence émotionnelle : le 
sentiment d'avoir réussi des actions difficiles et d'avoir pu échapper à des dangers 
grâce à des compétences personnelles. Après la guerre, Janis a poursuivi ses tra\aus 
dans le cadre de situations stressantes et a constaté encore l'effet positif de la 

3'1 B.F. Skinner, About Behailiot?sm, Knopf, New York; 1974, p 198 

322 1. Janis; P~chological srress, J. Wiley_ 1958. 



préparation mentale qui consiste à se représenter les situations futures, à les envisager 
de façon réaliste et à imaginer des modes de réaction efficients. 

Ces premières recherches, issues du monde militaire, ont permis de mettre au 

point des techniques pour tout public, afin de faire face aux situations éprouvantes. 

Citons, par exemple, la « désensibilisation systématique » qui se définit comme une 
procédure d'apprentissage de la régulation des réactions de peur"" 

Cette technique comporte trois étapes distinctes menées par un thérapeute et son client 
: une étape de relaxation ; une étape de repérages des diverses sources d'angoisse et de 

catégorisation selon une échelle de tension ; une étape de désensibilisation proprement 

dite, où le thérapeute fait imaginer une situation redoutée faiblement par le client et 

tensionnelle. Le thérapeute, au fur et à mesure de la visualisation, amène le client à 

réduire la tension par l'attitude de relaxation. Progressivement, le travail procédural 

va s'appliquer pour des situations de plus en plus contraignantes. 

Cette technique d'habileté d'affrontement (ou coping skill) est au cœur des 
travaux de la psychologie cognitive sur le stress. Issu des recherches initiées par le 

physiologue suisse selyem sur les effets du stress sur la santé, le concept de coping se 

définit comme une stratégie utilisée par une personne pour faire face à une situation 
~ t ressante '~~ .  En d'autres termes, le coping s'assimile à une motivation « de 

compensation » : par exemple, en apprenant son licenciement, une personne peut 

chercher à se défouler en faisant plus de sport, en confiant ses problèmes à ses amis, 

ou se mettre à boire, ou se résigner ou se battre pour trouver un nouvel emploi. 
Diverses stratégies de coping sont ainsi classifiées en familles distinctes : 

. Les stratégies de coping << évitant )> et coping « vigilant )) : les premières consistent à 

détourner son attention de la source du stress afin de réduire la tension émotionnelle. 

C'est une technique efficace sauf quand elle s'exprime dans la fuite à travers des 

actions nocives (tabagisme, alcool, usage de médicaments). Le déni demeure 

également une autre source d'évitement lors de situations de stress inévitables et de 

courte durée : la personne prend alors de la distance à l'égard de la réalité selon 

plusieurs procédés (ne voir que les aspects positifs de la situation, utiliser l'humour, 

transformer la menace en défi, etc.. .). Les stratégies de coping (( vigilant )> consistent à 

affronter directement la situation difficile pour la résoudre, en recherchant plus 

J. Van Rillaer, o.c, p 63 à 65. 

324 H. Selye, The stress oJlfe,  McGraw Hill, 1956. 
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et sereines. Il manque donc une troisième composante importante, celle qui consiste à 
conduire sa vie par le développement d'activités épanouissantes. Des recherches 
scientifiques ont mis en évidence une corrélation significative entre le nombre 
d'activités plaisantes dans lesquelles un individu s'engage et son humeurz2' : le fait 
d'augmenter le nombre d'activités agréables entraîne habituellement une modification 
de l'humeur dans un sens positif Divers auteurs ont dès lors élaboré des traitements 
de la dépression ou mis au point des programmes quotidiens d'activités agréables et 
leur augmentation progressive pour toute personne « normale ))328. 

De l'autocontrôle à l'autogestion 

A partir des années 70, l'expression « self-management » (gestion de soi) a été 
préférée à celle de « self-control », pour les quelques principales raisons suivantes : 

. Le mot << contrôle )) peut sans doute désigner une coordination ham~onieuse 
d'activités (notion de <( tour de contrôle )) ou une régulation de processus biologiques 
ou psychosociaus (notion de contrôle des naissances). Toutefois. dans le langage 
courant, le terme << contrôle )) suscite méfiance. Il évoque souvent des formes de 
contrôle répressif (vérification exacerbée, manipulation), tandis que le terme 
<< gestion )> désigne généralement un ensemble d'activités réfléchies et efficaces en vue 
d-objectifs choisis en connaissance de cause, compte tenu des réalités. Les 
connotations suggérées par le temle << gestion >) sont le réalisme, l'interactivité, la 
flexibilité, l'efficience, la motivation, etc.. . 

. D'autre part, le terme << autocontrôle >) induit des explications mentalistes alors que 
le terme << autogestion )) renvoie plus à une vision globale des faits et de l'existence, 
au fait d'exploiter positivement, ou non, des possibilités d'action sur ses propres 
conduites et sur les déterminants de celles-ci. 

Van ~ i l l a e r ' ~ ~  propose une conception assez approfondie de la notion de 
gestion de soi, par la définition de  huit caractéristiques principales délimitant ce 
concept : 

3" P. Lewlnsohn et J. Libet, << Pleasant events, activity schedules and depression rr,  Journal of Abnormal 
Psychology, N079, 1972. 

328 Le\~insohii a élaboré une échelle qui mentionne 320 sources de plaisir porentiel par rapport auxquelles le 
sujet peut se situer. Il en a dégagé une cinquantaine apparaissant le plus nettement en corrélation avec l'humeur 
et qui différencient statistiquement le mieux les déprimés et les normaux. Il a ainsi mis au moins la (< mood 
related scale rr ou échelle d-activités plaisantes que chacun peut utiliser pour se positionner. 

3'9 J.  Van Killaer, 0.c: p 93 à 96 



1. La gestion de soi procède avant tout de la dimension cognitive de l'être humain, 

structurellement capable, en toute situation, de prendre du recul vis-à-vis de lui- 

même et des événements, capable d'envisager diverses façons de percevoir, 

d'interpréter et d'agir. 

2. La gestion de soi est une façon relativement réfléchie de se comporter : il est 

évident que tous les aspects de ce type de conduite ne sont pas clairement 

conscients. Cependant, une gestion de soi performante suppose une réflexion 

régulière sur les réalités physiques, psychiques et sociales, sur les objectifs 

personnels, sur les moyens a mettre en place, etc.. . 

3.  Concrètement, la gestion de soi consiste en comportements qui dépendent de 

diverses contingences et qui se prêtent à une analyse fonctionnelle précise : les 

comportements d'autogestion apparaissent chaque fois que nous agissons sur nous- 

mêmes en Lue d'atteindre des objectifs. Ils concernent autant les situations 

difficiles que les situations quotidiennes. 

4. Les comportements d'autogestion sont diversifiés : il s'agit de régulations de 

cognitions (perceptions, anticipations, évaluations, etc..)? d'affects. de processus 

physiologiques (respiration, tonus musculaire, etc...), de modes d'action sur 

l'environnement et des façons d-interagir avec autrui. 

5. Les comportements d'autogestion ne sont pas purement << intérieurs )), mais le pôle 

personnel est prédominant : l'être humain est un être social interactif. L'intériorité 

et l'extériorité sont à concevoir comme les deux pôles d'un continuum et non 

comme des catégories dichotomiques. 

6. Le degré d'autogestion et sa qualité varient selon les secteurs de l'existence et les 

circonstances : la gestion de l'existence n'est jamais homogène, car l'existence se 

construit au fil de temps, et en fonction de la rencontre de divers événements de 

valeurs et d'intensité inégales. 

7. L'être humain a le pouvoir d'élaborer des structure cognitiies et des stratégies 

d'action relatii ement gérables et transférables. 

8. Les comportements d'autogestion se développent par apprentissage. 

Cette conception de la gestion de soi est intéressante car elle aborde de 
nombreux aspects facilement vérifiables dans la vie de chacun, au quotidien. 
Toutefois, sans en réduire la portée constructive, elle privilégie la dynamique 



cognitive et affective, au détriment d'autres dimensions, souvent réduites, voire 
occultés, comme la dynamique psychique ou existentielle, par exemples. 

En fait, la façon d'aborder le concept de gestion de soi dépend 
directement de la façon dont est abordé le concept de soi. La vision de l'être 
humain, de ce qu'il est et de ce pourquoi il est fait, conditionne inéluctablement la 
vision de sa gestion. Dans le cadre de notre recherche, notre souhait n'est pas de 
décrire le vaste ensemble des théories existantes sur le concept de soi, mais de 
préférer argumenter sur notre propre position sur l'approche de l'être humain, et par 
la même, sur des possibilités de gestion motivationnelle de celui-ci. 

Notre approche de l'être humain concerne directement le paradigme 
humaniste-existentiel. Celui-ci a pris naissance en réaction au déterminisme et au 
réductionnisme de la pensée freudienne et aux concepts comportementalistes, 
considérés comme assez robotisants et mécanistes. Comprenant l'homme sous un 
angle holistique et téléologique, la vision humaniste et existentielle privilégie les 
approches du concept de soi issues des divers travaux fondateurs en psychologie 
individuelle. 

. ~dler"" définit le soi comme une force autocréatrice au senrice d'idéaux spécifiques 
à l'individu. conçus à l'intérieur d-une organisation sociale qui en oriente les grandes 
lignes. Leur chois s'établit à partir de la volonté personnelle de se différencier et de 
construire sa vie. La personnalité est une unité indi\-isible et les comportements 
doivent être interprétés en fonction d'une d~namique globale. 

.  un^"' prône le développement progressif de la personne selon le processus 
d'individuation. 11 consiste à devenir ce que l'on est dans sa condition de potentialité 
originelle. L'individuation n'est accessible qu'aux personnes demeurant sensibles à 

leur intériorité et ne désirant pas rester prisonnières de leur rôle social. 

. ~ o ~ e r s ' "  définit le concept de soi comme la capacité que chacun possède de se 
percevoir et de <( se vivre >> en tant qu'identité particulière et séparée d'autrui. Le 
concept de soi est entièrement conscient et se développe au fur et à mesure que 
l'organisme se différencie par le processus de l'actualisation. 

330 A. Adler. Cot~rzaissar~ce de 1 'honlnw, Payot, Paris, 1950. 

33' C. G .  Jung, L :-lnl~ et la vie; Buchet-Chastel, Paris, 1965. 

331 C.R. Rogers, Le déi~eloppen~ent de la persorzrze, Dunod, Paris, 1947. 



. ~ a ~ ' "  distingue trois modes interreliés d'être-au-monde : l'umwelt représente le 
monde des objets (la réalité) internes et externes formant le milieu physique et 
organique ; le miîsvelt concerne l'ensemble des relations sociales et interpersonnelles : 
c'est le monde de la rencontre ; enfin, I'eigenwelt désigne le monde intérieur propre, 
c'est-à-dire la conscience de soi, de ses aspirations et de ses capacités. 

Ce rapide parcours synthétique sur quelques approches humanistes de la 
personne humaine se veut insistant sur une approche différenciée de la gestion de soi, 
et de là, sur une approche renouvelée de la gestion motivationnelle de soi. Deux 
raisons principales à cela : 

1. Tout d'abord, l'acteur organisationnel est souvent perçu comme un 
facteur de production, vivant dans un système de multiples interactions 
sociales qu'il lui faut gérer. Pour cela, il est couramment admis que l'acteur 
possède des programmes pré-établis lui permettant de réagir de façon 
adéquate aux situations données. Il en est de même pour la vie familiale et 
relationnelle où l'acteur devra composer avec une multitude de rôles. Dans ce 
cadre particulier d'actions, nous envisageons d'aborder la motivation 
sous un angle « horizontal », à savoir de façon opérationnelle dans un but 
d'une amélioration des conditions de vie (professionnelle, amicale, familiale). 
Notons que c'est surtout cet aspect de la motivation qui est gérée en 
organisation. La priorité est donnée à la motivation « extérieure » de 
l'individu, celle qui dynamise des rôles. 

2. Mais l'acteur organisationnel est avant tout une personnalité individuelle 
et complexe, possédant à la fois des caractéristiques propres et une 
conscience de soi plus ou moins évoluée : « l'homme est un composé de 
forces. Quatîd il est en dflficirlté, c'est souveilt qu'il esf divisé lui-même (...). 
Er? réénergisant ses forces, on peut découvrir en soi des parties « oubliées )) 
ou « refozrlées » qui orzt de la valeur (..) »334. Un tel travail permet de 
((parfaire, libérer et concrétisaizt les talents » et par là même de contribuer à 
une meilleure efficacité professionnelle3". Dès lors, une motivation « d e  
l'intérieur de I'homme » doit être prise en compte, et nous décidons de la 
concevoir en tant que motivation de type «vertical » : elle concerne 
exclusivement la dynamisation du concept de soi. 

333 R. May. Le désir d 'être, Epi, Paris, 1972. 

334 Zaore, Le sens de la personne, o.cl p 4041 

335 M. De Pree, Diriger esr un art, Rivages, 1990 



Se motiver consiste à gérer une cohérence entre le soi-individuel et le soi- 
organisationnel. La gestion motivationnelle passe avant tout par la gestion d'une 
articulation entre deux types de motivation : une motivation horizontale liée aux rôles, 
et une motivation verticale liée au soi en tant que personne-sujet. La dynamique 
motivationnelle s'inscrit dans une interaction continuelle entre l'individu et le contexte 
d'actions, par l'éveil et l'entretien d'une force énergétique issue de dimensions 
multiples et intériorisées, à la fois d'ordre physique, mental, affective et psychique. 

1.2) Les déterminants fondamentaux de la gestion de soi 

La motivation, en tant que dynamique systémique globale, ne possède pas le 
caractère factice de la coupure cognitif/affecti£/physique. Il y a une nécessaire 
articulation entre ces différents composants de la réalité humaine afin de rendre 
globale la notion de « personne », celle-ci étant inscrite dans une histoire de vie et en 
référence à autrui (une autre personne, un groupe, une entreprise). Dès lors, ce 
système << pensée-affect-corps )) possède en soi une dynamique pouvant revêtir deux 
formes : une forme dysfonctionnelle par une mauvaise gestion de cette articulation et 
une forme positive par une gestion opposée, plus saine et harmonieuse. 

Nous allons reprendre chacun des termes de ce système. Notre objectif se veut 
davantage didactique qu'obéissant à un souci d'exhaustivité. Nous cherchons surtout 
à situer moins qu'à épuiser les trois dimensions que sont le cognitif, l'affectif, et le 
corporel dans la gestion de soi. 

La dynanzique cognitive 

La psychologie scientifique a aujourd'hui largement confirmé l'importance de 
la structuration cognitive dans la relation comportement - contexte d'actions. La 
plupart du temps, les significations qui motivent une personne sont directement 
éprouvées sans qu'elle en prenne activement conscience. Mais parfois, à certains 
moments, la personne peut souhaiter mieux analyser ses processus cognitifs afin de 
mieux les gérer. Dans ce cas, toute une panoplie de diverses conceptualisations de 
l'activité cognitive est à la disposition de la personne, comme l'attention, la 
perception, l'interprétation, l'induction, la déduction, l'extrapolation, la 
généralisation, le codage, la conceptualisation, la catégorisation, la remémorisation, 
etc.. . 



De façon synthétique, nous allons étudier quelques formes dysfonctionnelles 

du. processus cognitif, puis nous ferons une approche de quelques stratégies 

cognitives très utiles pour s'analyser et se gérer positivement. 

Parmi les nombreux biais cognitifs existants, nous faisons le choix de 

privilégier trois familles particulières, dans la mesure où elles sont directement liées à 
la notion même de trajectoire3j6, notion qui nous intéresse particulièrement au regard 

de la problématique de recherche : la première famille relève de l'égocentration, la 

seconde comprend les biais liés à la notion de « bénefficience » et la troisième famille 

concerne les problèmes cognitifs liés au conservatisme : 

. Dans l'égocentration, le soi est perçu comme étant davantage au centre des 

événements qu'il ne l'est en réalité. Il s'agit alors de la surestime de soi, caractérisée 

par la mémorisation quasi exclusive de toutes les informations autobiographiques 

ayant mis la personne en action. Le biais majeur de l'égocentration demeure dans le 

fait que la personne croit son comportement capable d'avoir influencé des événements 

qui sont en fait déterminés par autrui ou le hasard. Une forme poussée de 

l'égocentration peut être la paranoïa. 

. La tendance à se percevoir à l'origine d'effets positifs et non à l'origine d'effets 

négatifs représente le phénomène de la bénefficience (venant de bénéfique : qui fait du 

bien et d'efficience : qui est compétent). De façon générale, la bénefficience désigne la 

tendance à porter les réussites à son crédit et à refuser de se reconnaître une 

responsabilité en cas de problèmes, voire d'échecs (par exemple. chez un dirigeant de 

PME, c'est la réticence à reconnaître sa responsabilité dans le départ d'un 

collaborateur). Ce biais cognitif serait lié au fait que la personne, tout au long de son 

développement identitaire, a privilégié la mémorisation des tâches réussies, celles 

menées à terme, au détriment des tâches interrompues. 

. Le conservatisme cognitif consiste à privilégier les informations qui confirment les 

jugements antérieurs, conduisant alors à la confirmation de sa propre infaillibilité. 11 

s'agit d'un phénomène de mémoire sélective conduisant à un problème de confiance en 

soi excessive. Cela peut être nuisible dans des situations où doivent s'opérer une 

d~namique de changement. 

330 A.G. Grennwald, <( L'ego totalitaire ou comment chacun fabrique et révise sa propre histoire D: in Le Soi : 
recllerches dans le champ de la cogilirion sociale, sous la  dir. de M. Piolat: M.C. Hurtig et M.F. Pichevin, éd 
Delachaus et Niestlé; Paris, 1992, p 37 a 76. 



Pratiquée de  façon constructive, la démarche cognitive peut contribuer à 
mieux gérer les situations et les hommes. Elle demeure très importante pour le 

dirigeant de  PME soumis à l'isolement dans des choix décisionnels qui influent sur la 

vie de  son entreprise. Parmi les nombreuses techniques d'éducabilité cognitive, citons 

les plus connues : 

. La perception : c'est le processus par lequel nous sélectionnons, recevons, 

organisons et interprétons les informations provenant de l'extérieur. Elle permet de 

transformer les informations reçues en décisions et en actes, de se faire une opinion 

sur soi-même, sur les autres et sur les expériences de la \-ie quotidienne, personnelle et 

professionnelle. La perception constitue aussi un filtre à travers lequel passent les 

informations avant de toucher l'individu. C'est pourquoi la réalité et I'esactitude des 

perceptions ont des conséquences certaines sur les décisions ou les mesures prises 

dans une situation donnée. 

. La catégorisation : c'est un processus cognitif qui permet d'organiser les 

informations disparates, de les articuler et d-en réduire la complexité. Elle favorise 

leur mémorisation. Le comportement de catégorisations assure de multiples fonctions 

et s'avère indispensable a la survie de la personne. Sans ce comportement, il serait 

impossible de développer un savoir scientifique, ni même des connaissances intuitives. 

. L'anticipation : elle se définit comme l'évocation mentale de phénomènes 

susceptibles de se réaliser. Elle oriente le phénomène des perceptions et des 

interprétations des événements. Elle permet d'échapper à une situation donnée en 

favorisant la création de nouvelles interprétations et possibilités d'actions. La prise de 

conscience d'effets probables d'actions motive à agir, à tenir bon ou à changer de cap. 

L'anticipation joue un rôle décisif dans l'autogestion, car elle permet de choisir des 

comportements adaptés. 

. Les auto-verbalisations : elles concernent le comportement verbal en général, et le 

dialogue intérieur en particulier. Celui-ci est très important pour la gestion de soi, car 

il permet de prendre distance a l'égard de soi-même et des situations dans lesquelles 

on se trouve. 11 est alors possible de s'observer, de se découvrir, de se relativiser et de 

se changer. Depuis bien longtemps, des hommes ont compris intuitivement que 

l'utilisation consciente du dialogue intérieur est un des outils les plus efficaces pour la 

gestion de soi : dans ses Pensées (IV, 3), Marc-Aurèle retranscrit des auto-instructions 

destinées à développer la (< tranquillité de l'âme >) :(( aie des   formules brèves, 

élémentaires qui. dès qu'elles se présentent, suffiront à écarter toztr chagrin et a te 

renvoj7er sans irritation aux aifaires quand tu y reviens ». A l'aube du XXème 

siècle, Emile Coué a propagé une méthode <( d'autosuggestion consciente )) ou de 



« pensée positive >> basée sur la notion d'auto-verbalisation. Mais le psychologue le 
plus productif? quant à l'usage du dialogue intérieur pour la gestion de soi, demeure 
~e ichenbaum~~~dont  les travaux pratiques et expérimentaux ont signifié le rôle 

régulateur du langage intérieur au cours d'apprentissage d'activités nouvelles. Les 
applications multiples de l'approche de cet auteur ont été réalisées pour préparer des 

personnes à des situations pénibles ou dangereuses et pour modifier des habitudes de 
rumination mentale, de colère, de panique, etc. .. 

Le rôle des émotions en gestion de soi 

Si n an vin'" fut le précurseur d'une tentative catégorielle des émotions, la 

psychologie moderne a, par la suite, fortement développé les études sur les émotions. 
Par exemple, Ekman et  riese en'" définissent sept émotions de base : joie, surprise, 
peur, colère, tristesse, mépris et détresse. Celles-ci renvoient à des réactions 

personnelles relativement universelles qu'il est possible de repérer, notamment par les 

changements visibles sur le visage. 

De façon générale, l'ensemble des chercheurs en psychologie s'accordent pour 

énoncer des traits caractéristiques majeurs au phénomène de l'émotion : les émotions 

renvoient à des aspects très personnels ; les émotions sont présentes dans toutes les 

situations de la vie quotidienne ; les émotions ont une fonction comportementale. Les 

émotions ont une certaine influence, négative ou positive, sur l'efficacité des 

structures et des processus internes humains. 

. D'une part, elles peuvent être l'objet de désordres, de dysfonctionnements, Ceux-ci 

perturbent parfois de façon drastique le fonctionnement général de l'individu, suivant 
plusieurs réactions affectives : des affects dysfonctionnels peuvent simplement résulter 

de cognitions inadaptées à la réalité (sentiment de persécution, par exemple) ; des 

affects en principe utiles peuvent se développer avec une intensité excessive et devenir 

dysfonctionnels (une légère inquiétude transformée en crise d'angoisse. par exemple) J 

des états affectifs peuvent devenir dysfonctionnels parce que la tendance à l'action 

qu'ils suscitent se trouve contrée par des circonstances externes ou par des inhibitions 

personnelles. 

337 D. Meichenbaum, Stress inoculatiot~ rraini~ig, Pergamon Press, 1985 
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. Tout comportement humain est naturellement (( affecté » par les effets 

environnementaux : une gestion saine de ses émotions entraîne donc une meilleure 

gestion de soi. Une bonne lecture des émotions et un bon contrôle émotionnel sont des 

conditions impératives pour favoriser les processus de gestion de soi « car une 

question centrale de 1 autogestion n'est pas d'éliminer ou d'inhiber à tout prix les 
affects pénibles, mais au contraire de les réguler et de les utiliser comme des 
incitants à trouver des solutions à des situatiorzs-problèmes »340. 

L'étude des émotions intéresse le domaine de la gestion, dans la mesure où les 
situations au travail intègrent une forte dimension affective. Le contenu émotionnel du 

travail affecte d'autant plus le contexte PME qui demeure soumis aux lois des groupes 
restreints et à la proximité forte existant entre les collaborateurs et le dirigeant. 

~hévene t '~ '  déplore que la notion d'émotion reste encore réduite au sein des 

organisations, souvent soumises à la rationalité et au formalisme en général. Citant les 

travaux dYAshforth et de ~ u m ~ h r e ~ ' ~ ~ ,  l'auteur résume trois grandes stratégies 

utilisées dans les organisations pour que les émotions se conforment aux normes de la 

rationalité : 

. La stratégie d'évitement émotionnel implique que les émotions sont considérées 
comme des dysfonctionnements qu'il s'agit de maîtriser selon quatre formes de 

gestion possibles : la neutralisation des émotions régie par la structuration rigoureuse 

des rôles où la division du travail et la répétitivité des tâches. sont, par exemplel des 
moyens d'annihiler toute expression émotionnelle : la canalisation des émotions par la 

création de fonctions qui attireront dans leur contenu l'énergie émotionnelle de 

l'organisation, comme par esemple, un service après-vente, un responsable de 

communication interne, etc ... ; la prescription des émotions qui consiste a former des 

personnes à la prévention émotionnelle d'autrui dans le cadre de leur fonction : les 

hôtesses de l'air et ste\vards, le service de recouvrement de créances: etc ... : la 

normalisation des émotions qui consiste à rationaliser l'espression émotionnelle et non 

la considérer comme telle : c'est l'expression d'excuses ou le recours à l'humour pour 

expliquer une émotion non contenue. 

310 J. Van Rillaer: O.C. p 176. 
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. La stratégie de stimulation d'émotions nécessaires implique le fait de considérer les 
émotions comme utiles, voire nécessaires, à la réalisation de meilleures performances. 
On parle alors de (( travail émotionnel )> désiré dans le cas de l'accueil-clientèle ou 
dans celui de la relation commerciale, par exemple. 

. La stratégie de transformation des émotions consiste à faire développer le système de 
représentation de la personne pour qu'elle gère mieux le phénomène émotionnel : c'est 
ici qu'interviennent la formation, la communication pour agir dans le développement 
des représentations. 

Si les pensées et les affects jouent un rôle important dans la gestion de soi, ils 
le sont d'autant plus qu'ils font intervenir une troisième dimension, indispensable à 
leur dynamisation : le corps physique. 

Le corps : une « situation ntotivante )) 

Quand une personne est au repos, physiquement et psychiquement détendue, 
la plupart de ses processus physiologiques fonctionnent au ralenti. Lorsque cette 
personne se met en action, ces processus se trouvent dynamisés et se caractérisent 
surtout par une activation du système nerveux orthosympathique"J". Ce système est 
aussi appelé « syndrome adrénalien » car l'intensification de la sécrétion d'adrénaline 
et de noradrénaline (sécrétée par les glandes surrénales) joue un rôle essentiel dans 
cette dynamisation. 

Le degré de dynamisation du système sympathique - variant du calme profond 
a l'hyperexcitation nerveuse - et le degré d'énergie de l'organisme - variant de 
l'épuisement à la vigueur maximale - sont deux dimensions relativement 
indépendantes : on peut à la fois être fatigué et psychiquement tendu ou encore plein 
d'énergie et affectivement calme. Ces deux dimensions interagissent, tantôt en 
atténuant leurs impacts respectifs, tantôt en les additionnant : par exemple, des 
tensions psychiques peuvent diminuer l'impression de fatigue ; par contre, lorsque 
l'organisme est physiquement affaibli, des tensions psychiques provoquent plus 
facilement des troubles. 

343 Le système nerveux orthosynpathique est l.une des deux composantes du s'stème (< s>mpathique r), terme 
dont 1-étymologie << sun-patlios >) signifie << en relation avec les affects n. 



La dynamisation physiologique se produit dans le développement des émotions 
qui incitent à des actions vigoureuses, comme la peur, la colère, etc ... Ainsi, dans le 
cadre de la gestion de soi, il est possible de modifier l'intensité des émotions et même 
leur tonalité en agissant sur la dynamisation physiologique. Certes, diverses 
substances, comme les drogues et les médicaments, opèrent essentiellement sur cette 
variable, mais au risque de créer des dépendance nuisibles. Une pratique de 
l'autogestion de soi peut permettre le développement de sa capacité à réduire 
l'excitation physiologique par des auto-instructions, comme par exemple, la 
décompression musculaire, la régulation de la respiration, les techniques de relaxation. 

On doit à ~ e i c h " ~  une étude approfondie sur la psychologie du corps et ses 
effets sur une gestion saine de soi. Selon cet auteur, la personne humaine ne peut être 
considérée séparément de son corps, car il lui est impossible de fonctionner sans lui. 
Au cours de sa trajectoire, la personne vit de multiples expériences qui génèrent la 
création d'une double armure défensive : une armure caractérielle, comprenant 
l'ensemble des forces défensives réunies de façon cohérente à l'intérieur du soi, et une 
armure musculaire, bâtie pour empêcher de sentir les tensions musculaires et bloquant 
la circulation de l'énergie à travers le corps. La non flexibilité de ces deux armures et 
leur degré plus ou mois fort de densité représentent des obstacles majeurs dans 
l'évolution individuelle, car elles privent la personne de son monde émotif réel. A 
l'inverse, leur réduction, voire leur abandon, va rétablir la circulation de l'énergie 
biologique et procurer différentes sensations corporelles et émotionnelles. 

Nous venons de voir que les constructions mentales, les affects qui les 
accompagnent, et le corps qui les reçoit constituent un matériau intéressant dans 
l'étude du phénomène de gestion de soi. Toutefois, afin de saisir l'expérience humaine 
dans toute sa complexité et sa richesse, il faut aussi considérer d'autres dimensions. 

1.3) La gestion de soi entre intériorité et extériorité 

La gestion de soi doit s'entrevoir au-delà de la simple recherche d'une 
articulation entre des variables cognitives, émotionnelles et corporelles. Sa 
réduction en « un travail de soi à soi » au sens de Foucault en donnerait une vision 
principalement narcissique. L'être humain est avant tout un ètre social dont 

341 W .  Reich; L 'a~ia~yse caractérielle; Payot, Paris, 1948. 



l'existence individuelle repose sur sa relation au monde et au sens qu'il donne a cette 
relation. Si le sens, « c'est le contenu intelligible d'une expérience subjective la 
gestion de soi concerne aussi le travail sur l'intériorité. Par le passage dans le 
domaine de l'intériorité, l'homme se crée les conditions nécessaires et 
indispensables pour mieux conforter son extériorité, à savoir sa place dans le 
monde. 

Que recouvre la notion d'intériorité ? Comment est-elle appréhendée en 
gestion ? Quels sont ses liens avec la motivation ? 

In térionté et vie psychique 

L'être humain est un être de désirs, de pulsions et de relations. Dans les 
rapports avec autrui, existe tout un jeu d'identifications (introspection, projection, 
transfert, etc ...) qui permet à l'individu de voir son désir et son existence reconnus. 
Cette relation à l'autre est porteuse de plaisir ou de souffrance, de satisfaction des 
désirs ou non, etc ... Lieu de l'imaginaire, du symbolique, du refoulement, des 
défenses, la vie psychique joue un rôle fondamental dans le comportement humain. 
Cette dynamique psychique se structure autour de l'intériorité qui est « ce qui 
caractérise le plirs profondément et le plus azrthentiquenzent le slget, ce qui est au 
ceur de sa subjecti\1ité P ~ ~ ~ .  

Depuis les travaux précurseurs de Freud sur la notion de désirs et de pulsions, 
de nombreux chercheurs ont montré que la vie psychique joue un rôle fondamental 
dans la vie humaine et doit être prise en compte dans le champ de la gestion. Citons, 
entre autres, les recherches sur la vie psychique des groupes'47 ; les recherches sur la 
dynamique psychique des dirigeants et ses influences sur l'action managériale348 ; la 

345 P. Pharo, Le sens de 1 'action et la compréhension d'autrui, L'Harmattan, Paris, 1993 
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place de la psychosociologie des organisations, d'inspiration analytique349. Notons 
aussi les travaux issus de I'IPM (Institut de Psychanalyse et de ~ a n a ~ e m e n t ) ~ ~ '  dans 
un but de réflexion et d'action associant le monde de la psychanalyse et celui du 
management. 

Souvent imperceptibles, ces phénomènes psychiques sont à la base de 
nombreux problèmes, malentendus ou conflits que l'on retrouve a l'intérieur de 
l'organisation, a tous les niveaux. Au niveau du dirigeant de PME, par exemple, ces 
troubles psychiques peuvent apparaître dans le cadre de l'aspect fusionne1 que cet 
acteur singulier vit avec son entreprise. Des formes de dépendances néfastes peuvent 
apparaître, comme par exemple, des troubles catégorisés sous les formes du 
comportement de type A et de la « boulotmanie »"' : 

. Définie dans les années 50, la dépendance comportementale du ope  A est un 
spdrome clinique caractérisé par un comportement en lutte chronique contre le 
temps, les événements à autrui. Cette lutte augmente l'h!pertension artérielle. les 
risques coronariens, etc ... Ce sont des comportements précis comme, par exemple' un 

discours rapide et énergique, de fortes réactions émotives se dé\-eloppant derrière des 
comportements rationnels de compétences et de contrôle. En clair. le dirigeant de ce 
ope  agit dans une tentative d'éliminer l'insécurité personnelle et d'augmenter l'estime 
de soi en mettant une énergie excessive dans l'action. 

. La tr boulotmanie )) est tout aussi destructrice. Il se traduit par des difficultés à se 
détendre. 1-attente excessive de résultats chez autrui. une tendance à fonctionner sur le 
mode de (< crises )) et d'urgence systématique, un besoin intense de contrôler le temps, 
etc.. . 
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Ces deux types de dérives comportementales sont directement liés à une forte 
diminution de l'estime de soi. Il s'agit de dérives psychiques caractérisées bien plus 
par des motivations sous-jacentes qui les favorisent et les perpétuent que par des 
caractéristiques comportementales. Ces motivations sont liées au besoin désespéré 
d'échapper à une forme d'angoisse. Ce qui différencient les dirigeants en proie à ces 
dérives psychiques des autres, c'est le fait qu'ils considèrent le travail comme étant 
« la » vie, alors que pour les autres le travail reste une dimension d'une vie équilibrée. 

Intériorité et gestion motisationnelle 
du dirigeant de PME 

De part les spécificités majeures du contexte PME, « les fondemerîts 
« existerltiels » de celle-ci reposent sur son dirigeant »352. Ces fondements 
existentiels reposent sur le développement du « niveau de conscience » du dirigeant de 
PME, phénomène qui renvoie à la gestion d'une articulation entre intériorité (qui suis- 
je ?) et extériorité (quelle est ma place dans le monde ?). 

Force est de constater que « les questions et les réporîses sur le serîs de 
l'existence sont habituellemer~t corzsidérées conzme urz problème irîdii~iduel et de 
nature priiiée. Très souver~t, la relation entre le serls du travail dais I'orgar~isatio~î, 
et le sens de l'existence dans son acceptatior~ la ~ I I L Y  large paraît être géree de fagot1 
rigide "? A l'heure actuelle, il faut bien reconnaître que la prise en compte de la 
réalité intérieure, comme support complémentaire à la réalité extérieure dans la 
conduite managériale, demeure encore une pratique peu usitée pour diverses raisons : 

. pour la raison courante, la réalité est objective et extérieure alors que 
l'illusion est subjective et intérieure : on accepte encore trop peu ce qui reste 
du domaine de l'inexplicable, voire de l'informel'54 . 

. dans le cadre des pratiques en gestion, la vie psychique est souvent synonyme 
de « boîte noire ». Cette ouverture sur un monde jusqu'ici occulté dans le 
monde gestionnaire montrerait l'intrusion de ce que certains nomme 

- - -- ~p 
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l'irrationnel en comparaison au rationnel d'une gestion cartésienne pure. Peu 
sont prêts à franchir le pas. 

Nous pensons que le dirigeant de PME doit gérer deux approches 
complémentaires dans sa pratique managériale au quotidien : d'une part, une 
approche de type « extériorité » qui concerne tout ce qui a trait à son activité de 
responsable et au sens qu'il donne a sa fonction ; d'autre part, une approche 
« intérieure » qui le concerne dans ce qu'il a de plus profond, sur le plan individuel. 
Si ces deux approches se chevauchent, c'est l'approche sur l'intériorité qui fonde 
l'engagement personnel du dirigeant : «pour adapter leurs comportements aztx 
réalités organisatiom~elles, les hommes ont à se gérer de I'ir~térieur tout comme ils 
gèrent ou sont gérés de l'extérieur »'55. 

En définitive, « en tant que dirigeant, voztloir agir sur le concept de 
motivatior~ slrppose qu'il s'inscrive dails une i~ozri~elle sphère du management 
trouvai~t alliai~ce entre ratio?mlzfé et iiîforn~el. Cela dépend de sa propre conceptio?~ 
du fait même d'être dirigeant et de sa conceptioil dtr collaboratezrr, et dzt sens qu'il 
souhaite don~ler à son entreprise »356. Dans le cadre des PME, pour une gestion 
positive de sa motivation, le dirigeant doit trouver une articulation équilibrée entre 
intériorité et extériorité, selon les modalités suivantes : 

. l'évitement de la démarche du déni ou de l'idéalisation de l'intériorité au 
détriment de l'extériorité, et inversement, 

. une approche non dichotomique entre rationalité de gestion et subjectivité, 
mais une prise en compte globale de ces deux dimensions dans l'explication du 
phénomène motivationnel. 

. une approche « sacramentelle )) de la motivation au sens de ~ateson'~ ' ,  pour 
qui le sacrement est le signe extérieur et visible d'une « grâce intérieure », 

. la réintroduction de cette motivation intérieure et profonde dans une 
interaction avec la réalité ex?érieure, celle de l'opérationnalité : « intériorité et 
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extériorité devraient avoir les caractères d'une exigence et d'une 
pratique »'58. 

En tant que chef d'orchestre de toute sa structure, le dirigeant de PME 
doit être le premier à insufïler cette réalité motivationnelle, énergie 
fondamentale trouvant alliance entre intériorité et extériorité : « il faut qu'un 
souffle, une énergie circule &ils l'organisation pour doniter vie au squelette de la 
structure(.. o). II est étonnaitt que de telles attitudes (insuffler de l'énergie) soient 
comrnunicatii~es à travers une organisation, que ce qu'il y a à l'intérieur des têtes - et 
en réalité des coeurs - du management de la direction, les intentions qui les 
cond~risent réellement, puissent, d'une certaine manière, être transmises aux autres 
membres de cette organisation. C'est presque psychique. Cela explique peut-être 
pourquoi les managers d'une organisation qui s'impliquent persoitnelleme~zt pezri~ent 
être capables de galvaniser tozrs ceux qui sont autour d'eux N " ~ .  

Diriger une PME suppose savoir gérer la complexité par la conciliation 
de multiples contraintes et la recherche permanente d'équilibres multiples, en 
commenqant d'abord par son propre équilibre entre intériorité (ce qu'il est) et 
son extériorité (ce qu'il fait) : « le premier acte du dirigeant, c 'est de s Ir, retrozriier, 
c'est-à-dire de se retrouver darls ce labyrinthe d'exigences apparenintent 
cotltradictoires et azr risque de dissol~rtiozl du soi. Si le dirrgeant \)eut diriger, il doit 
d'abord se diriger »"O. Pour y parvenir, de multiples modalités d'intervention sont à 
la disposition du dirigeant de PME. 

III) LES METHODES UTILISABLES PAR LE DIRIGEANT DE PME POUR 
SE MOTIVER 

Se diriger pour le dirigeant de PME suppose qu'il s'inscrive dans une 
recherche de cohérence motivationnelle. Des interventions doivent donc être 
entreprises pour gérer cette cohérence et plusieurs techniques sont à la disposition du 

358 Y. Pélicier, Les biens psvchologiques : intériorité et réciprocité )). in L 'Honrnre et ses pore~rtialités : études 
e~r honrmage à R. .\fucchielli, ESF, Paris, 1981; p 91. 

359 H. Mintzberg. l O-vage au centre des oo>paisations, éd d'organisation, Pans: 1990, p 78 

300 M. Metsch, << Diriger en toute conscience ..,de soi )), Revue Education Permanente, Nol 14,o.c; p 233 



dirigeant de PME (1). Se motiver peut aussi s'appréhender sous des formes multiples 
d'accompagnement (2). Toutefois, les modes d'intervention, pour se motiver en tant 
que dirigeant de PME, sont soumis à débats dans leurs réels apports pratiques. Nous 
proposerons, en conclusion, un modèle d'analyse de la gestion motivationnelle du 
dirigeant de PME (3). 

111.1) Une ~luralité d'outils permettant d'intervenir sur la motivation 

De façon générale, nous distinguons trois familles d'outils d'aide à la gestion 
motivationnelle de soi, en tant que dirigeant de PME : une première famille composée 
d'instruments de mesure et de méthodes qualitatives. Son rôle est l'identification des 
facteurs motivationnels émergents. Elle sert à définir des typologies ou des styles de 
vie ; une seconde famille comprenant toutes les techniques d'aide a une meilleure 
compréhension de la conduite humaine et de son amélioration possible sur le plan 
personnel : il s'agit de toutes les approches de développement personnel ; une 
troisième famille liée aux techniques d'aide à une meilleure gestion de ses 
compétences professionnelles et de sa vie professionnelle : il s'agit de l'approche 
socioprofessionnelle. 

Nous proposons, pour chacune de ces trois familles, une approche à la fois 
descriptive et comparative. 

Les techniques de nzesure de la motivation 

L'ensemble de ces techniques de mesure reposent soit sur la réalisation d'un 
questionnaire d'analyse, dont la nature des résultats permet de catégoriser le dirigeant 
de PME dans des typologies de motivation, soit sur des entretiens approfondis pour 
déterminer des styles motivationnels de vie. Ces techniques ont principalement un rôle 
de repérage et d'identification d'un ou de plusieurs facteurs de motivation. Parmi les 
plus connues, nous pouvons citer : 

1) Les techniques de mesure liées au couple personnalité/motivation 

. Le modèle TAT (ou Test of Thematic Apperception) est un test projectif mis au 

point par ~ u r r a ~ ~ ~ ' .  Il le définit comme un test <<.fonde sttr le .fair bien connzt qtre 

H.A. Murray, E.up1oration.s in personalit),, M o r d  University Press: 1938 



lorsqu 'une personne interprète une situation sociale ambiguë, elle devient capable 

d'exposer sa propre personnalité tout autant que le phénomène auquel elle prête 

attention)). Lors de la passation de ce test, il est demandé aux sujets d'imaginer des 

histoires à partir de 20 planches riches en suggestion émotionnelle : les 10 premières 

représentent des scènes de vie quotidienne, les 10 autres sont des scènes fantastiques 

faisant appel à l'imaginaire pour obtenir des associations inconscientes plus 

profondes. Ce test permet la catégorisation des besoins du sujet (20 besoins 

fondamentaux catalogués en fonction de trois grandes familles : besoin d'affiliation, 

besoin de domination, besoin d'accomplissement). 

. ~atte11~~'  propose une liste de tendances naturelles qu'il nomme (( ergs >) : sous l'effet 

de facteurs socio-culturelsi ces ergs développent des émotions. Par des techniques 

d'analyses factorielles, on aboutit à une liste de tendances ergiques à trois 

composantes : cognitive, affective et conative. La hpoiogie de. ~ o l l a n d ~ ~ ~  distingue 

six grandes structures de la personnalité (réaliste. investigateur, artistique, social, 

entreprenant, conventionnel) étudiées en relation avec divers corrélats de choix 

professionnels. Ces deux techniques, parmi de nombreuses autres, sont sou\-ent 

utilisées dans un cadre d'orientation scolaire pour les étudiants. 

2) Des techniques de mesure liées à l'évaluation des domaines d'activité vers lesquels 

les sujets sont attirés. Elles servent à l'élaboration de pronostics d'orientation et de 

réussite professionnelle. On distingue ainsi les questionnaires de valeurs et d'intérêts. 

. La classification de Allport et Vernon (1931) envisage sis familles de valeurs : 

valeurs théoriques (recherche de la vérité et du savoir) : valeurs économiques 

(recherche de ce qui est utile) ; valeurs esthétiques (sensibilité à la beauté, la sqmétrie 

et l'harmonie) : valeurs sociales (s>mpathie. altruismei philanthropie) : valeurs 

politiques (goût du pouvoir et de la compétition) : valeurs religieuses (attrait pour les 

questions religieuses stricto sensu, ou mystiques). Un autre questionnaire de valeurs: 

très réputé. est celui du psychologue américain ~ o k e a c h ' ~  qui distingue deux grandes 

familles de valeurs : les valeurs instrumentales correspondant a des façons de se 

comporter et s'intéressant plus aux qualités humaines que le sujet juge plus ou moins 

importantes : les valeurs terminales correspondent à des buts que le sujet considère 

302 R.B. Cattell, Persorlali~~ and Alotiijation : structure and rneasurenlent, 1957. 

303 J.L. Holland, << Understanding yourseli aiid your career ),- Consulting Ps!.chologist Press: Pa10 Alto 
california, 1977. 

304 M. Rokeach, The natrrre of Human lidtres, The Free Press, 1973 



comme plus ou moins dignes d'être recherchés. Depuis une dizaine d'années, 

Schwartz 365 a affiné cette t~pologie en adoptant une vision circulaire de 56 valeurs 
disposées par catégories : les valeurs de dépassement de soi ; les valeurs du 

conservatisme ; celles de l'amélioration de soi ; les valeurs d'ouverture au 

changement. 

. Les hpologies des valeurs sont utilisées en management : citons, par exemple, 
l'étude américaine de réalisée auprès de 1 1 1 étudiants futurs managers. Elle 
a mis en évidence que les managers, préférant les valeurs de compétence et les valeurs 

personnelles; se situaient plutôt dans une logique de raisonnement moral, liée à un 

certain conformisme social. A l'inverse les managers adoptant des valeurs sociales et 
morales se situaient plus souvent dans une logique de raisonnement moral et prenant 

en compte les droits de I'individu. 

. A côté des questionnaires sur les valeurs, très utilisés dans une perspective 

psychosociale et assez proches des questionnaires d'attitude liés aux traits de 

personnalité, se trouvent de nombreux questionnaires d'intérêts d-ordre professionnel : 

le Vocational Interest Blank de Strong ou le Preference Record de Kuder sont deux 
mesures très utilisées aux Etats-Unis. En France, une adaptation de ces modèles est le 

IRMR (inventaire d'intérêts professionnels de Roth\vell-Miller). 

3) Des méthodes qualitatives liées aux styles motivationnels. Abandonnant l'utilisation 

du questionnaire d'évaluation, l'ensemble de ces méthodes privilégient une approche 

centrée sur l'entretien qualitatif, permettant ainsi de mieux définir des comportements 

motivationnels. Elles se distinguent des approches précédentes pour deux principales 

raisons : d'une part, elles prennent en compte plusieurs facteurs motivationnels 

explicatifs de la conduite humaine, retrouvant en cela l'idée d'une conception globale 

de l'individu ; d'autre part, le but des méthodes de type qualitatif ne réside pas dans 

l'élaboration de questionnaires normatifs conduisant à classer les acteurs dans des 

typologies trop rigides. Au contraire, elles se basent généralement sur des entretiens 

ouverts permettant à l'interviewé de libérer son discours. Cela permet de recueillir des 

informations plus nourries. 

305 S.H. Schmrartz? i< Are there universal aspects in the structure and contents of human values ? )): Journal of 
social issues; Vol 50. N03, 1994. 

300 J. Weber, « Exploring the relationship betuzen persona1 values and moral reasoning r), Human Relations, 
Vol 36, N04, 1993. 



Sur l'aspect précis de la motivation, Nuttin a mis au point la méthode MIM 
(Méthode d'Induction Motivationnelle) qui inscrit le sujet dans une perspective 
d'avenir. Pour Nuttin, cet aspect temporel est souvent négligé en étude sur 
la motivation, alors qu'il demeure particulièrement intéressant : (( la plupart des 
choses inlportantes que I'honzme est à même de réaliser prertd 2111 temps relativement 
long. La perspective future est le chantier du progrès humain »"'. La méthode MIM 
vise à collecter un échantillon d'objets de motivation (positive ou négative) du sujet, 
puis à procéder à leur localisation temporelle. Le recueil des objets motivationnels se 
fait à partir d'une technique de complétion de phrases selon des inducteurs positifs : 
((je m'efforce de ... )) ou « j e  serais très heureux si ... )) ou bien encore je fais mon 
possible pour ... », et des inducteurs négatifs : (( ce qui me déplairait le plus ... », ou 
« j'essaie d'éviter ... », ou bien encore « je regretterais beaucoup ..., etc.. . S'en suit un 
codage des réponses selon une double perspective : 

. un codage temporel pour << fixer )) chaque objet motivationnel dans des espaces- 
temps déterminés : 0-6 ans ; 6-12 ans ; 12-18 ans ; 18-25 ans ; 25-45 ans, 45-65 ans ; 
plus de 65 ans. 

une liste de catégories principales d'objets motivationnels, présentée page suivante. 

A partir de cette double codification, on calcule différents indices synthétiques 
en fonction du type de recherche menée. L'équipe de Nuttin a ainsi étudié l'impact de 
diverses variables (âge, sexe, catégorie-socio-professionnelle. ..) à la fois sur le 
contenu de la motivation (les catégories d'objets) et sur l'ex~ension de la perspective 
future : 

. pour le groupe d'âge entre 36 et 45 ans, le pourcentage d'objets motivationnels se 
situant dans le futur immédiat (aujourd'hui, dans la semaine, dans le courant du mois) 
est de 539  dans la classe socio-culturelle supérieure 1 il est de 5:85 dans la classe 
socio-culturelle moyenne et de 6,42 dans la classe socio-culturelle infërieure. 

. pour les liens entre performance scolaire et perspective temporelle, les études 
montrent que les bons élèves accordent plus d'importance aux objets motivationnels se 
situant dans un avenir éloigné que les élèves aux résultats médiocres. 

A titre indicatif, notons que ces méthodes qualitatives axées sur l'idée de 
(( styles de vie )) sont très utilisées dans les milieux du marketing pour mieux évaluer 
les motivations du consommateur en particulier. Il existe en France deux grands 

307 J .  Nuttin, A4orii,ario1l et perspectiixes d'avenir, Presses Universitaires de Louvain; 1980: p 150 à 170. 



Tableau 111.24 

LISTE DES CATEGORIES PRINCIPALES 
D'OBJETS MOTIVATIONNELS 

(Selon Nuttin) 

S = Self : un aspect de la personnalité du sujet. 

SR = Self Realisation : toute activité en vue du développement du sujet. 

R = Realisation : toute activité qui a pour but de réaliser quelque chose. 

C = Contact : tout ce qui concerne ou implique le contact social. 

E = Exploration : activités en rapport avec le désir d'information, 
d'exploration, de connaissance. 

T = Transcendant : motivations en rapport avec objets et valeurs 
de nature religieuse et inspiratrice. 

P = Possession : tout ce qui concerne des désirs de possession et 
d'appropriation d'objets. 

L = Leisure : activités de récréation , de jeu, de loisirs (en 
opposition au travail). 

Tt = Test : toutes les questions concernant l'enquête. 

U = Unclassified : réponses inclassables ou hors de propos. 



organismes qui s'en sont fait une spécialité : la Cofi-emca qui a mis à jour des 
courants socio-culturels » et le CCA (Centre de Communication Avancé, Havas), 

qui détermine des socio-styles"8. 

Comme les affects jouent un rôle important dans la dynamique 
motivationnelle, des chercheurs ont beaucoup travaillé sur l'émotion et les possibilités 
de son analyse qualitative. Ainsi, à côté du psychologue ~ o l e m a n ' ~ ~  qui, en 
s'appuyant sur les travaux du neurologue ~ a m a z i o ' ~ ~ ,  suggère l'existence d'une 
« intelligence émotionnelle » à maîtriser, quelques scientifiques se sont attachés à des 
techniques de « mise en mots » d'événements émotiomels, véritables ateliers 
d'écriture ayant un double but : la catégorisation des événements de vie entraînant un 
choc émotionnel plus ou moins profond ; la mise au point d'interventions 
psychologiques, tel que le debriefing émotionnel371. 

Les teclzniques de déseloppenzent personnel 

Dans leur ensemble, la vaste panoplie des techniques liées à une meilleure 
compréhension et gestion de soi prend comme point d'ancrage l'étude d'un ou de 
plusieurs facteurs définissant la personne humaine : facteurs cognitifs, affectifs, 
physiques ou existentiels. Ces techniques font une approche explicative sur leur 
impact direct ou non dans le développement individuel, et proposent parfois des outils 
d'aide pour l'amélioration ou la reconstruction dynamique de soi. Nous faisons le 
choix d'en présenter une lecture synthétique sous la forme d'un schéma récapitulatif 
de base reprenant les principales techniques actuelles (voir page suivante). Nous 
proposons une approche explicative pour quelques unes des plus connues d'entre elles 
en essayant de les lier avec le phénomène de la motivation : 

. Inspirée des travaux de 1'Ecole de Pa10 Alto et développée par le psychothérapeute 
Bandler et le linguiste ~rinder"', la Programmation-Neuro-Linguistique (PNL) se 
veut être une démarche pragmatique visant à comprendre ce qui se passe dans la tête 
des 

308 J. Lendrevie, D. Lindon et Mercator, Tlléo~ie et Pratique dlr kfarlieting, Dalloz, 1993, p 81. 

309 D. Goleman, L 'i~zt~llige~zce énzotion~ielle, Sd R. Laffont, 1997. 

3-0 A. Damazio, L 'ei~cirr. de Descartes. la raiso~i des intot io~~s,  O. Jacob, 1995. 
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SCHEMA III.25 

LES PRINCIPALES TECHNIQUES 
DE DEVELOPPEMENT PERSONNEL 

Conduite individuelle 

Expression de soi (gestuologie, 
prise de parole) 

Morphopsychologie 

Relaxatio 

Gestion du stress t 
Affirmation de soi 
PNL, AT) 

Approche 1 

Spiritualité, Sjmbolisme 

Philosophie 

, Méditation 

Sophrologie. Rebirth 

Gestalt 

Approche 
7 

Instrumentale 

Dynamique de groupe 
spirituelles 

Créativité 

Conduite collective 

Existentielle 

Associations culturelles, 

Cercles de réflesion 

. L'ase horizontal concerne le contenu de la technique : apport de h p e  instmmental (outils, 
méthodes) ou de Qpe existentiel (démarche réflexive). 

. L'ase vertical concerne la forme de l'approche : la forme indniduelle (soi avec soi), et la 
forme collective (soi avec autrui). 



gens pour mieux s'y adapter. Cette technique repose essentiellement sur la notion de 

métaprogrammes, définis comme des grilles d'analyse portant essentiellement sur les 

processus de traitement de l'information. Ces derniers sont repérables par l'étude de 

trois modalités sensorielles : le visuel, l'auditif et le kinesthésique. Selon les deus 

auteurs, chaque personne a une modalité préférée correspondant à une manière 

spécifique d'aborder le monde. C'est cette notion de priorité de valeurs qui amène Le 

~o~~~~ à lier PNL et motivation en proposant une méthodologie pour découvrir les 

stratégies individuelles de motivation situationnelle. 

. Créée par le psychanalyste ~ e r n e ~ ~ ~ ,  l'Analyse Transactionnelle (AT) est une analyse 

des rapports sociaux se basant sur une théorie de la personnalité structurale. Celle-ci 

est composée de trois instances qui se manifestent généralement en alternance : I'état 

du moi Parent (P) fait référence au monde éducatif: l'état du moi Adulte (A) lié à ses 

propres expériences de vie et I'état du moi Enfant (E) explicatif du monde émotionnel. 

~iverin-~imrnard~", tout en confirmant l'apport empirique assez mince de I'AT, 

considère la métaphore PAE comme assez instructive, notamment dans sa liaison 

possible avec certains comportements professionnels déviants, tel que le stress par 

exemple. En effet, dans le cadre de la gestion émotionnelle de soi, I'étude de I'état 

Enfant demeure un levier important, dans la mesure où il intenient le plus souvent 

dans une situation stressante : celle-ci sollicite les affects et émotions dont le siège se 

situe précisément dans cet état du moi. 

. A côté de ces techniques classiques et rationnelles de communication. se trouvent les 

techniques à dominante <( psy >) (psychocorporelle. psychothérapique, etc.. .) proposant 

des démarches plus cliniques, comme le rebirth. la gestalt, ou la sophrologie, par 

De façon générale, elles sont plus utilisées pour des situations 

dysfonctionnelles lourdes. Toutefois, l'ensemble de ces techniques a moins un but de 

guérir une « maladie )) que de permettre le développement de potentialités mal 

3-3 B. Le Roy, (1 La motivation en période de crise D, in M. Gervais, Recherches eri Coritrôle de Gestion, 
Economica, Paris, 1996, p 139 à 177. 

3-4 E. Berne. Qz~e dite.~-~<ous après avoir dit bonjour ?. Tchou, 1983 

3°C D. Rivenn-Simard, Transitioizs professioi~izelles : choix et stratégies, Presses de 1 'Université de Laval. 1 993. 

3-0 La gestalt : thSrapie ayant pour objet de mobiliser les ressources de l'individu de manière à rendre 
conscientes toutes ses contradictions et à lui peniiettre de les réduire lui-mkms. Le rebirth : thérapie qui aide le 
sujet à revivre des situations douloureuses issues de sa prime enfance, voire de sa vie foetale, et qui posent 
problème dans la vie adulte. La sopluolooie : méthode visant à dominer les sensations douloureuses et de 
malaise psychique. par des techniques de relation. proches de l'h>pnose. 



exploitées, afin de s'épanouir tant sur le plan personnel que sur le plan 
professionnel377. 

. De nombreuses techniques liées à une meilleure compréhension de son corps etlou de 

son esprit sont également utilisées dans le cadre interventionniste. Il s'agit. d'une part, 

de méthodes permettant le contrôle de l'activité ph!.siologique (contrôle de la 
respiration, régulation du tonus musculaire, etc ...) comme la pratique de la relaxation, 

du yoga, etc ... ; d'autre part, il s'agit d'approches réflexives plus axées sur la notion 

de l'éveil et de 1-évolution de la conscience. Généralement, ces pratiques prennent 
leurs racines explicatives dans les cultures traditionnelles, notamment celles de 

l'Orient : le zen, le Nouvel Age, le yi-king, la méditation transcendantale, etc ... On 

retrouve aussi ces techniques transpersonnelles dans des approches symboliques, telles 
celles véhiculées dans les <( écoles de mystère D, dites initiatiques. 

Les techniques de déseloppentent professionnel 

Dans le cadre d'une recherche de cohérence motivationnelle entre les 

fondements de la personne humaine et le contenu de la fonction managériale, le 

dirigeant d'entreprise peut aussi mettre en place une démarche compréhensive de sa 
logique professionnelle. Généralement, on distingue deux grand types de technologies 

possibles pour y parvenir : les bilans de compétences et les bilans de carrière. 

Les bilans de compétence s'intéressent plus au domaine de l'orientation 
professionnelle (consolidation d'un projet professionnel, aiguillage dans un parcours 

de formation, etc...). Dans ces bilans, la motivation du sujet est une dimension peu 

abordée, car on accorde encore trop de place aux questionnaires de valeurs et 
d'intérêts qui, par définition, ne font référence qu'a un aspect réduit du phénomène 

moti~ationnel"~. Notons quand même l'existence en France de bilans prenant en 

compte l'aspect dynamique de la conduite humaine : 

. le QMA de ~ u b r e t " ~  qui halue l'attitude moti\.ée des jeunes de 14 à 20 ans à 

l'égard du travail scolaire et universitaire, et le QMF de ~ o r n e r ' ~ ~ u i  hralue l'attitude 

3 7  E Marc, Le g~ilde pratique des noir~~ellc pqrhothérapies, Retz, Pans, 1997 

3:s P.H. François, <<Bilan de con~pétences et motivation : perspectives de recherche )); Rewe Européenne de 
Psvcliologie Appliquée, Vol 48. N03, 1998. p 275 à 282. 

3'9 F. Aubret. Jla~~uel  du Qzrestionrzaire de ..liloti~~ation QAtl. 1s)-Les-Moulineaus, Etablissements 
d3Applications Psychotechniques. 1989. 



motivée par rapport à une formation. ; le FIVA2 de ~rancès"' qui permet d'évaluer la 
motivation de cadres par les différents aspects de leur travail qu'ils jugent importants. 

Sur le plan plus général du parcours professionnel, le rôle des conseillers en 
psychologie vocationnelle et en carriérologie trouve une place renforcée dans notre 
environnement social et professionnel en perpétuelles mutations. 

111.2) Le contexte de l'intervention Dour se motiver en tant aue dirigeant 
de PME 

Les techniques en intervention sur la gestion motivationnelle se caractérisent 
par leur volume important et leur grande diversité. Nous souhaitons maintenant 
aborder le champ de l'intervention en essayant de répondre aux trois interrogations 
suivantes : 

A quels moments de la situation motivationnelle du sujet faut-il intervenir ? 

. Quels sont les types d'accompagnement motivationnel ? 

Quelles formes d'intervention privilégier pour une résolution pratique ? 

Les stratégies d'agir ntoti~?ationnel 

Dans la mesure où la PME demeure une organisation personnalisée, la 
performance de celle-ci dépend donc en partie de celle de son dirigeant. Dans son 
étude sur la notion de réactivité, ~ a l i k a ' ~ '  montre que l'organisation performante 
repose sur la gestion d'une double dynamique : d'une part, une dynamique réactive 
correspondant à une capacité de répondre aux stimulations de son environnement ; 
d'autre part, une dynamique anticipative caractérisée par un dirigeant de PME plus 
« acteur » du changement. 

380 Y. Fonier, La motiilatiotl à la réussite dans les situations de .formarion. Alanuel du Issy-Les- 
Moulineaux. Etablissements d'Applications Psychotechniques, 1995. 

38 l R. Francès, A4anuel de I'inilei~tai~e de sati<faction et de motii~arion FIII4, Issy-Les-Moulineaur;; 
Etablisseliients d'Applications Psychotechniques, 1989. 

382 M. Kalika, « D e  l'organisation rkactive à l'organisation aiiticipative 1). Retve Française de Gestion; 

Novembre-Décembre 1991. p 46 à 50. 



Autrement dit, agir sur sa motivation en tant que dirigeant de PME (I'agir 
motivation ne^)^^^ peut se pratiquer selon deux types d'intervention, à savoir une 
intervention de réparation et une intervention de prévention. La première 
intervention est dite réparatrice ou réactive car elle suppose la gestion « après coup )) 
d'un problème dysfonctionnel dans le processus motivationnel du dirigeant de PME. 
Elle se déroule selon la mise en place de modalités spécifiques : 

. la motivation s'inscrivant dans le réel, il faut faire tout d'abord des repérages au 

niveau des dysfonctionnements comportementaux. Ceci suppose les pré-requis 

suivants : savoir et vouloir s'observer, entendre et écouter « ce qui ne va pas )). Cette 

prise de connaissance des dysfonctionnements doit s'accompagner d'une prise de 

conscience. Celle-ci va s'appuyer sur une recherche des causes réelles des effets 
négatifs, blocages ou renforcements exagérés. Il s'agit de la première phase de (< mise 

à plat )) des problèmes, non seulement dans la compréhension de leur nature, mais 

surtout dans leur acceptation. 

. pour une mise en route effective d'actions opérantes, il faut se donner un futur 
positif, notamment par l'élaboration de projets moteurs a motivants. Leur mise en 

oeuvre va reposer sur les trois étapes suivantes : savoir transformer des aspirations 

floues ou illusoires en images précises et réalisables (il s'agit ici d'expérimenter le 
pouvoir créatif de la pensée) ; adapter une méthodologie d'actions en se dotant d'un 

réel plan de bataille ; transformer l'anticipation en actions. en éi-itant les blocages 

issus de << la pathologie de l'acte )) (tout remettre en cause a la dernière minute: revenir 

en arrière dans des définitions d'actions sans cesse renou\.elées, se trou\.er tous les 

alibis possibles pour ne pas faire, etc...). 

La seconde intervention est dite anticipatrice ou préventive. Elle a pour but la 
réduction, voire l'évitement, d'un noeud dysfonctionnel prévisible dans la dynamique 

motivationnelle globale. L'anticipation de possibles perturbations s'effectue par la 
mise en place d'un véritable système de veille. La vigilance n'est pas un état, mais un 

équilibre sans cesse compromis entre deux écueils: l'hypervigilance et 

~ ' h ~ ~ o v i ~ i l a n c e ~ ~ ~  : d'un côté, I'hypervigilance est un état de crispation, de 

suractivation conduisant à un auto-contrôle permanent et rigide de soi ; d'un autre 

côté, l'hypovigilance est l'absence d'une écoute attentive de soi et des autres, attitude 

négative pouvant amener soit à la confrontation brutale de problèmes non perçus, soit 

à une résolution parcellaire de ceux-ci, par une gestion symptomatique et non causale. 

383 En faisant référence à la notion de I'agir communicationnel de J. Habermas 

384 E.Y. Caille, lïgilance etfarig~te in$omationnelle (1979). 



En définitive, l'agir motivationnel, préventif ou réactif, suppose que le 
dirigeant de PME soit le plus souvent possible en dynamique de réflexionlaction 
par rapport à sa vie personnelle et professionnelle. Cette dynamique, à la fois 
façon d'être et façon de faire, renforce la caractère de souplesse et de flexibilité 
indispensable pour mieux gérer sa motivation385. 

. La vision systémique de la motivation est essentiellement dynamique et se caractérise 
par des fluctuations continues, multiples et interdépendantes. Pour être sain, un tel 
système doit être souple et disposer d'un éventail étendu de choix d'interactions avec 
son environnement. Cette souplesse dépend du nombre de variables dont les limites 
fluctuent : plus l'organisme est d)inamique (au niveau ph~~sique, mental, affectif, 
etc.. .), plus la souplesse est grande, et inversement. 

Le choix et la gestion d'une stratégie d'agir motivationnel des dirigeants de 
PME dépendent à la fois de leur histoire de vie, de leur personnalités et de la façon 
dont ils appréhendent leur fonction managériale. Exercice difficile et parfois complexe 
qui suppose, pour certain d'entre eux, le passage auprès d'un tiers-aidant pour être 
accompagnés. 

L'intenyention sur la motivation du dirigeant de P.WE : 
accompagnée ou individuelle ? 

Pour agir sur sa motivation, trois modes de pratiques sont possibles : un mode 
collectif, un mode binômial ou un mode individuel. 

Le mode collectif fait référence à une dynamique groupale exploitée soit dans 
le cadre de formations classiques ou dans le cadre de réseaux de dirigeants. La 
formation en groupe, à durée courte ou longue, privilégie classiquement l'apport 
didactique de connaissances pures en matière de motivation. Depuis quelques années, 
de nouvelles formules de séminaires plus impliquantes ont \u le jour, afin de permettre 
une approche moins intellectuelle et plus pratique de tout ce qui a trait, plus ou moins 
directement, au monde de la motivation. Citons, à titre d'exemple, les stages de type 

385 F. Capra, « Le tenips du changement )): Revue Science; Société et Nouvelle Culture, éd du Rocher, Monaco, 
1983, p 306. 



« out door » ou « hors limite »386, les formations analogiques de type artistique ou 
cuiture~"~, etc.. . 

L'accompagnement collectif peut aussi se réaliser dans le cadre d'un 
perfectionnement par les réseaux. De  façon non exhaustive, citons des associations et 
des clubs tels que le CJD (Centre des Jeunes Dirigeants), I'APM (Association pour le 
Progrès et le Management), le CRC (Centre de Recherches des Chefs d'entreprises), 
HEC-entrepreneurs, etc.. .En règle générale, les dirigeants de PME privilégient ce type 
de démarche collective au détriment de celui de la formation pure. Plusieurs raisons 
participent à un tel état de fait : 

. Une première raison résulte d'un besoin de sécurisation du dirigeant : « tout se passe 

comme si les dirigeants preféraient ne pas s'exposer hors de leur système affinitaire 

de relations (...) Si le dirigeant de PME refise ainsi de s'aventurer au-delà des 

Iiniites de son réseau. c'est d'abord parce qu'a travers la qziestion du 

pe-ctionnement se pose le problème d'une possible rentise en cause de son 

nzctorité légitime )j3s8. 

. La seconde raison fait référence aux motivations d'adhbions à ce Qpe de réseau. 
Pour Minçuet et ~érez"'? la motivation principale serait la recherche du « charisme de 
fonction >)_ défini selon les caractéristiques suil-antes : un aspect (< élitiste >> : des 
affinités (c électives >> entre un dirigeant et une institution : la transmission de 
(< caractères >> ou (< de dons )) charismatiques justifiés par des rites d'intronisation et 
de passaze. 

La  participation à de tels réseaux permet aux dirigeants de PME de sortir de 
leur isolement, de privilégier des contacts permettant de bénéficier d'une relation 
pédagogique fondée sur l'échange avec les pairs d'expériences. Dans ces réseaux, le 
climat de confiance et de convivialité est jugé capital. 

380 A. Meignant et S. Rayer, Sazite, matlager .' Les tecliniques out door dat~s la fomzation des cadres, éd 
d'organisation, Pans. 1989. 

3" La démarche analogique suppose la distance et le recul par rapport a !'univers habituel de travail des 
dirigeants pour l'éclairer différenmient. 

388 C. Perrien. « Logiques de perfectionnement des dirigeants de PMEIPXQ U: Rewe ANDCP-Personnel; 
NO35 1. Juin 1993, p 75. 

38Q G. Minpuet et Y. Pérez, (( De l'art de diriger comme problème n; Revue Eduation Permanente, Nol  13, Mars 
1993, p 65 à 78. 



Moins collectif, le mode d'intervention de type binômial concerne un 
accompagnement pédagogique entre un dirigeant de PME et un unique intervenant. Il 
s'agit de la démarche du « coaching ». Ce terme signifie une relation individuelle entre 
un responsable et « un coach », le second ayant pour vocation d'aider le premier à 
améliorer ses performances grâce à des mises en situation, des entretiens de visu, ou 
toute autre forme d'échange (par téléphone, par Internet, etc ...). L'activité de coach 
serait appame dans les années 80 aux USA pour accompagner les cadres des grandes 
entreprises, : « les coaches sont des entrafneurs, facilitateurs, motivateiirs, 
modérateurs, avocats du diable, caisses de résonance et confide~~ts »''O. Le coach se 
différencie du tuteur pour une simple raison : il est extérieur à l'entreprise, et il est 
rémunéré pour ses services ; quant au tuteur, il appartient à l'entreprise et c'est une 
compétence supplémentaire à une fonction tenue déjà par un cadre responsable. Les 
formes de coaching s'utilisent autant pour remettre un cadre sur pied que pour l'aider 
à développer des potentiels. On distingue généralement trois types de public qui ont 
recours à cette forme particulière d'accompagnement : 

. pour aider à l'évolution de carrière d'un responsable à potentiel possédant quelques 
lacunes. notamment sur le plan relationnel, ces dernières pouvant le freiner dans son 
évolution professionnelle : pour développer le potentiel de leadership de responsables 
déjà en place et sans vraiment de problématiques particulières de comportement 
managéria! ; pour accompagner des entrepreneurs, des professions libérales afin de les 
aider à mieux prendre de la distance avec leur quotidien professionnel. 

La démarche de gestion motivationnelle de soi peut aussi se pratiquer de façon 
individuelle, selon deux voies possibles391: une première voie de type 
autopraxéologique, privilégiant la gestion motivationnelle de soi en fonction de 
l'expérimentation de sa vie et de son analyse réflexive systématique ; une seconde voie 
de type autodidaxique qui privilégie des démarches apprenantes cultivées de façon 
solitaire, pour se distancer du quotidien, favoriser la démarche d'introspection et 
permettre ainsi le ressourcement (longues promenades méditatives dans la nature, 
retraites spirituelles, etc.. 

390 W.Q. Judge et J. Cowell. <( Le « coaching )) en sept questions )r, L'Expansion Management Review, 
Décembre 1997, p 109 à 1 13. 

30' N. Tremblay, ..lpp>a?zd>r en situarion d'atrtodidaxie, PUM, Montréal. 1986. Sur le plan ét>mologique; 
autopraxéolopie vient des termes grecs « praxis )) signifiant « pratique )> et (< autos )) qui veut dire << soi-même )r .  

39: Ganagobie est un inonastrre bénédictiii des Alpes-de-Haute-Provence où x déroulent des séminaires pou1 
dirigeants comme <( le management porteur de sens )) ou (( la connaissance de soi )), etc.. . 



Quelle pédagogie pour se motiver ? 

Deux modes pédagogiques sont possible pour agir de manière efficiente sur sa 
motivation : d'une part, l'enseignement en tant que tel, dont l'objet majeur est 
d'apporter ia connaissance utile et nécessaire au phénomène motivationnel ; d'autre 
part, l'apprentissage qui, plus qu'un apport de connaissances intellectuelles, permet un 
changement. en profondeur des comportements de dirigeants de PME. 

Force est de constater que l'ensemble des pratiques d'accompagnement au 
perfectionnement des dirigeants se positionne plus dans des approches pédagogiques 
traditionnelles où le domaine cognitif est largement étudié. Pour le second aspect, il 
reste plus dans le discursif que dans une réelle opérationnalisation en actes. Nous 
pensons que ces deux approches doivent se combiner : « devenir ut1 manager 
professiomlel suppose obéir à UTI apprentissage à deux niveazrx »'9! L'apprentissage 
à double niveau comprend un apprentissage d'ordre cognitif, représenté par l'apport 
d'un certain nombre de connaissances; et complété par un apprentissage à 
composante plus comportementale, au sens d' Argyris et ~hon'~ ' .  

Pour favoriser une démarche pédagogique qui aboutisse a une transformation 
concrète au niveau du dirigeant de PME, sont apparus depuis une vingtaine d'années, 
en particulier dans le monde anglo-saxon, de nouveaux modèles d'apprentissages liés 
à la notion d 'andrag~~ie ' ;~ ' .  Le fondateur du courant andragogique de l'apprentissage 
des dirigeants est M. Knowles (1973) qui définit cette démarche comme l'art et la 
science d'aider les adultes à apprendre de façon opérationnelle : 

Dans la démarche andragogique. I'accent est porté sur l'expérience du dirigeant 
considérée comme une ressource qu'il doit être capable d'évaluer, de reconstruire et 
de réorganiser pour mieux diriger ses expériences futures. Basée sur une volonté 
d'avancer, exigeant un effort personnel dont la motivation est intrinsèque: cette forme 
d'accompagnement suppose un engagement entier du dirigeant de PME. avec ses 
aspects émotifs, psychologiques, intellectuels et physiques. Le rôle de l'intervenant 
n'est plus celui qui transmet une connaissance, mais quelqu'un qui guide le dirigeant à 

'" P. Louart et C. Beaucourt, Aspects psycho-sociologiques d'un développement des potentiels humains. Peut- 
on potentialiser l'aptitude à diriger ? )> in F. Boumois et S. Roussillon, Preparer les diripear~ts de deniain, éd 
d'organisation, 1998; p 1 15 à 134. 

3Q4 C. Arg'is et D.A. Shon, Orgat~izatiotlal Ieanlitlg : a theor?' of acriori perspective, Addison-IVesley, 
Reading. 1978. Les deux auteurs ont mis en place un projet de modification des comportements initiaux par le 
passage de I'appreiitissage simple à mi apprentissage en double boucle. 

305 D. Belet, << Vers un apprentissage andrapogique du management : I'interzt d'une approche transversale du 
perfectionnement iiiaiiagérial des dirigeants et cadres P, Actes du Coiigrès de l'AGRH, Lille, 1992. p 530 à 538. 



advenir a lui-même afin qu'il acquiert plus de maturité tant personnelle que 
professionnelle. L'andragogie reste une pratique essentiellement personnelle car tout 
dirigeant est unique dans son histoire passé, sa réalité présente et son futur possible. 

La motivation passant par l'intérêt qu'on doit porter à soi-même, sa 
pédagogie exige que le dirigeant de PME soit rendu à sa dimension intérieure396. 
En d'autres termes, agir concrètement et positivement sur sa motivation suppose, 
avant tout, un sincère désir d'évolution, un engagement individuel du dirigeant. En 
conséquence, pour les dirigeants de PME désireux de  se faire accompagner pour 
mieux travailler sur leur motivation, la démarche pédagogique de l'andragogie nous 
paraît la plus adaptée. 

111.3) Accompagner l'agir motivationnel : ~uestions-clefs 

L 'articulation intérioritUatériorité : 
une nzode managériale ? 

Vers la fin des années 80, pour contrecarrer la logique du rationnel souvent 
utilisée en gestion managériale, s'est fait faire ressentir la nécessité de s'ouvrir à 
d'autres dimensions, telles celles faisant appel a la notion d'intériorité. Un tel état de 
fait n'est pas sans poser quelques problèmes : 

. dans son aspect gestionnaire, la question existentielle sera surtout 
appréhendée sous une forme instrumentale. Certains auteurs montrent que la 
recherche actuelle du sens en organisation est surtout utilisée pour une 
meilleure implication professionnelle"7. Ces deux auteurs ont mis au point le 
concept du « système managinaire ». Ce système est composé de tous les 
éléments affectifs et cognitifs de l'imaginaire indiiiduel (idées, désirs, rêves 
sublimations, ambitions) pouvant être utilisés et gérés par l'entreprise pour 
orienter les comportements. Dès lors, l'utilisation de l'appareil psychique 
devient un moyen supplémentaire d'utiliser autrui pour améliorer la 

396 A. de La Garanderie, o.c, p 95 

39- V de Gaulejac et N Aubert. Le coût de I'exceller~ce, Seuil, Pans, 1990 



performance organisationnelle, et non une question éthique de recherche de 
sens. 

. Comme la découverte et la production intentionnelle de soi sont des traits 
caractéristiques de la m~derni té '~~,  la culture de la question de l'intériorité au 
sein des entreprises est a l'origine de nombreux discours et pratiques issus 
d'une nouvelle sphère : celle du néomanagement. Cette nouveauté a une forte 
tendance à exalter une réflexivité du sujet dans un phénomène de mode : « il 
szdJ;t de jeter un coup d'&il sur la littérature en maizagenient ou d'étudier le 
marché de la formation &ns le domaine pozrr s'en coni~aincre : la réji'exivite 
tend à s'emparer du sujet dans une vaste incitation à s 'autoproduire »"9. 

. Cette effervescence neomanagériale, de façon générale, entraîne dans son 
sillage l'idée de « folklorisation » de l'offre de formation individuelle ou 
collective. Cette réalité se nourrit elle-même du fait que le public des 
dirigeants, public pressé et difficile à satisfaire, est plus demandeur d'outils 
facilement et rapidement opérationnels. 

Si « le ge.stionnaire de demain sera celui qui sait comprendre ailant d'agir; 
qui sait utiliser sa réJexion et son jugement, appz~jlés sur des coin~aissai~ces et des 
expérieirces irltériorisées, riches et variées, plutôt que sur des itatrziments tout 
.faits il faut bien admettre que, dans la pratique, peu de dirigeants sont enclins à 
pratiquer la démarche anglo-saxonne du « lifelong learning )) : prendre conscience des 
limites de ses conceptions actuelles, nourrir une volonté de découvrir d'autres 
référentiels, accepter la remise en cause, pratiquer une démarche longitudinale 
d'intériorisation personnelle. 

398 A. Giddens, La cotisritutio~~ de la soc~éfé .  PUF, Paris, 1987 

399 A. Eraly, « L'idéologie dans le management u, Revue Education Permanenre. Nol 14, o.c, p 27 à 12. L'auteur 
cite quelques titres d'ouvrages récents de psychologie professionnelle ou de management : i~aincre le stress, 
1 'enfrainenrolt nrenfal. zen-niailageninit, apprivoiser 1 'etmemi intérieur, con:nietir déborder d 'énetgie, s 'aider 
soi-nlême, maîtriser son destin, etc.. . 



L 'acconzpagnement motirtationnel : 
quelle interaction privilégier ? 

11 nous semble opportun de faire une clarification sémantique sur les notions 
de conseil et d'intervention dans le domaine managérial. Arnaud et ~ u t e c h ~ "  
définissent le conseil et l'intervention comme des pratiques (celle du consultant ou de 
l'intervenant) permettant de répondre à une demande formulée par un client (unitaire 
ou collectif). Ces pratiques d'accompagnement reposent sur une collection de 
dispositifs orientés vers le diagnostic etlou le changement (préconisationlaction) : 

. l'activité de conseil, du latin « concilium >> signifiant (< consultation, avis, et aussi 
prudence , se déploie plutôt dans le double registre du <( savoir )> ou du (( savoir-faire » 

que le consultant doit communiquer ou transférer au client, sous forme d'expertise ou 
de recommandations. 

. l'intervention vient du latin (( intervenire >) qui signifie (( venir entre >> : elle opère 
essentiellement dans le domaine du << faire )) que I'inten-enant est censé impulser ou 
accompagner in situ. 

Par delà le dispositif méthodologique emprunté, la pratique de conseil ou 
d'intervention se légitime d'une logique de résultat, voire de performance 
(individuelle, sociale, économique.. .). Toutefois, ces méthodes interactives doivent 
être contextualisées, dans la mesure où les enjeux managériaux diffèrent selon qu'il 
s'agit d'une grande entreprise ou d'une PME. En effet, la forte personnalisation de 
la PME entraîne inexorablement une forme de conseil spécifique"*. Ferrer 
(1994)~" propose un tableau récapitulatif reliant le profil du dirigeant de PME et la 
nature du conseil, en reprenant la typologie des entrepreneurs PIC et CAP de Julien et 
~ a r c h e s n a ~ ~ ' ~  liés aux travaux de ~u lh i e t~ '~ ,  (voir tableau, page suivante) : à côté des 

401 G. Arnaud et A. Dutech, << Conseil, intervention et psychanalyse : innovations ou retour aux sources ? i>,  

Actes des 7èmes Journées Nationales d'Etudes Psychanalyse et Management. Groupe ESC Toulouse, 15 et 16 
Mai, 1997. p 1 O. 

402 S. M. Plane et O. Torrés. << Le recours au conseil est-il dénaturant pour la PME ? i )  CIFPME 98 de Nancy- 
Metz. 

403 M. Ferrer, « L'efficacité du conseil en management stratégique dans un contexte d'intervention spécifique : 
la PME n, Actes du Premier tutorat collectif CET-ERFI, 3 3  Novembre 1994. Aix-en-Prove~ice. 

401 P.A. Julien et M. Marchesna!, O c 

405 B. Jull~iet, Lc cot~seil cri P.IfIr Ministère de l'Industrie et du Commerce Eaerieur, 1986-1991 





conseils-experts, essentiellement centrés sur des questions techniques et 

opérationnelles demandant des solutions opératoires, se trouvent des consultants 

« facilitateurs » intervenant dans le cadre d'une situation problématique. Ces derniers 

contribuent à accompagner le dirigeant dans la résolution du problème « tel q ~ r  'un 
psychothérapeute peut le faire avec un patient en dgflculté » (Plane et Torrès, 0.c). 

Selon ces deux auteurs, la contribution d'un intervenant au développement d'une 

PME se traite à partir de l'analyse de l'évolution de quatre relations spécifiques : 

. la relation formeWinforme1 : comme la PME se caractérise par une absence de 

procédures, de planification406, I'action du consultant est,en premier lieu de rendre 

plus formel et lisible ce qui est plutôt sous-jacent et moins explicite. 

. la relation cachélvisible : la démarche d'intervention, basée sur une forte connivence 

entre le conseil et le dirigeant de PME, peut provoquer quelques turbulences au sein 

de l'entreprise. Notamment par la mise à jour de problèmes occultés au sein de 

l'entreprise, voire des aspects dysfonctionnels plus directement liés à la personne 

même du dirigeant. Dès lors, si provoquer des perturbations est une démarche 

constructive, il faut aussi que le conseil accompagne dans la mise en place de 

pratiques rééquilibrantes. 

. la relation intentiodaction : dans le cadre de la PME, il apparaît que la place de 

l'oralité soit très fortew7. Cela constitue à la fois un support pour l'intenrenant mais 

aussi un frein, car il peut J. avoir de grandes différences entre l'intention exprimée et 

les actes opérants sur le terrain. 

. la relation implicite/explicite : en PME, l'accompagnement du conseil possède à la 

fois un caractère matériel (apporter des éléments, voire des ébauches de solutions 

pertinentes pour le dirigeant) et un aspect immatériel, issu de la confiance, de la 

relation empathique entre les partenaires. 

L'application stricte de ces modes relationnels d'intervention n'est pas 

suffisante pour qualifier de constructif un accompagnement motivationnel du dirigeant 

de PME. En effet, certains conseils en PME peuvent participer, par souci 

d'opérationnalité, au « management des apparences »408 pouvant aboutir a des 

406 M. Marcliesnay; « PME, stratégie et recherche r>,  o.c, p 70 à 76 

407 B. Fallen, «Un système d'infoxmation du dirigeant pour les PME )), Revue Française de Gestion. 
Novembre-Décembre 1993; p 70 à 76. 

408 P. Gilbert et C. Giilot, Le n~at~agemetit des apparences : incantations, pratiques n~agiques et management. 
L'Harmattan, 1993. 



dysfonctionnements plus graves encore que ceux qu'ils étaient censés résoudre : d'un 
côté, par l'absence de contenu théorique et d'une base scientifique, certains conseils 
peuvent aboutir à présenter des solutions miracles, souvent éphémères et qui ne 
résolvent que des aspects superficiels des dysfonctionnements plus profonds ; d'un 
autre côté, motivés par le souci de rendement économique de leur propre métier, 
certains conseils peuvent aussi générer une relation de dépendance vis-à-vis du 
dirigeant, au détriment d'une démarche d'autonomisation. 

Une véritable dimension éthique doit entourer l'ensemble de l'accompagnement 
motivationnel passant inexorablement par le « lâcher-prise »du dirigeant de 
PME. En effet, la vision pronominale de la motivation (se motiver) suppose une 
expérimentation soi avec soi, et (( nzrl ne sait nager mlailt d'avoir traversé seul un 
fleuve large et impétuez4x. Parte:, plongez »409. 

Proposition d'un modèle d'analyse 
de l'agir motivationnel 

Pour modéliser le concept de motivation, dans la prise en compte de sa 
globalité dynamique et dans un but de recherche d'opérationalité, un paradoxe surgit : 

le modèle doit être rigoureux, c'est-à-dire élaboré d'un point de vue théorique ou 
méthodologique, et en même temps ouvert à ce qui s'expérimente à partir de la 
réalité : (( il représente un équilibre tensiomtel entre l'effort de la coimaissa~tce et le 
lâcher-prise .face à 1 'inconnu relatrf d'une sitzratiorl particulière »''O. Cet état de fait 
implique un choix à opérer entre un modèle impulsif, souvent naïf et incomplet, et un 
modèle global ou abstrait qui est souvent sans lien réel avec le concret, le terrain. 
Toutefois il possible de pallier ce problème : ({pour dejouer ce paradoxe, il est utile 
de fonctiormer dans des méta-nlodeles qui nous intègrertt comme des szrjets 
individzrels ozr collectifs de l'action» (Louart, o. c, p 22). C'est dans cette approche 
de la notion de méta-modèle que nous tentons d'expliquer la gestion possible de 
la dynamique motivationnelle globale. 

Notre modélisation demeure une tentative de construction d'un modèle 
explicatif de la motivation dans une recherche d'opérationalité : il s'agit bien de 
transformer le réel et pas seulement de le comprendre. La base référentielle de notre 

409 M Serres, Le fien-i~~sfruif, éd. F. Bouin; 1991 

410 P. Louart, Des apories du décideur a l'expérience de l'action ; Rôle des mita-modèles comme soutien de la 
gestion créative )), Les Cahiers de  Recherche, IAE, Lille, 1990, p 19. 



méta-modèle repose sur une double approche focale de la réalité. Nous concevons 
l'action opérationnelle comme sous-tendue par des constructions implicites, des 
accords plus ou moins profonds inscrits au cœur même de ce qui fonde la notion de 
personne. La réalité procède à la fois de l'action concrète, du champ des pratiques et 
des interactions observables : c'est la partie explicite et logique, voire objectivante de 
la réalité ; elle procède aussi d'une réalité plus intérieure, basée sur des construction 
implicites d'où naît l'action : c'est la réalité informelle, irrationnelle et subjective. 

Si « chaque homme placé dans une situation de responsabilités où il doit 
prendre des décisions agit nécessairement en fonction de constantes dûes à son 
tempéranlenf", il faut prendre en compte en parallèle la subjectivité des acteurs et les 
significations qu'ils donnent à leur actes, tout en conservant une approche 
instrumentale attendue en sciences de gestion. 

Nous modélisons la gestion motivationnelle du dirigeant de PME selon 
une double dynamique interactive symbolisée par deux axes définis tels que (voir 
modèle page suivante) : 

. I'axe horizontal représente la composante directionnelle de la 
motivation : il s'agit d'une dynamique qui concerne divers champs 
d'implication du dirigeant. Ce sont toutes les formes d'investissement dans 
l'action directement liées aux contextes situationnels, lieux ou se manifeste 
« l'agir motivationnel ». Les multiples confrontations ou échanges avec autrui 
se font, d'une part, dans le contexte professionnel de la PME, et, d'autre part, 
dans le contexte personnel du dirigeant comprenant la vie familiale, 
relationnelle et sociale. 

. I'axe vertical représente la composante énergétique de la motivation : il 
s'agit d'une dynamique qui concerne la manière dont le dirigeant entre en 
relation non seulement avec lui-même mais aussi avec le monde. La partie 
inférieure de l'axe vertical correspond à la vie psychique du dirigeant dans son 
intériorité la plus intime. Cette structure individuelle intime est principalement 
caractérisée par les affects, les sentiments, la cognition, la vie psychique, la 
conscience. Les notions de valeurs morales, de respect des normes, de 
jugements concernent la partie hauteur de I'axe krertical qui caractérise la 
vision que le dirigeant se fait du monde, au sens large. 

411 G. Delaire_ Conlnlailder ou motiver ? éd d'Organisations, Paris, 1985, p 40 





Ce modèle propose une grille de lecture de « la motivation en action » (l'agir 
motivationnel) et tente d'éviter le surinvestissement par l'extérieur ou le 
surinvestissement par l'intérieur. Il suppose la gestion équilibrée d'une articulation 
entre ces deux approches de la réalité, dont la dynarnisation crée et développe un 
véritable espace motivationnel. Celui-ci exprime à la fois le champ des significations 
personnelles et le champ des dynamiques moteurs du dirigeant de PME. Il se crée et 
se développe entre quatre domaines spécifiques : 

1. le « domaine de l'action sociale » concerne une motivation issue de etlou 
réinvestie dans toutes les implications sociales du dirigeant. Cette dynamique 
motivationnelle fait référence aux rôles déterminés selon une logique 
comportementale personnelle du dirigeant de PME : rôle familial (famille 
proche ou lointaine), rôle amical (relations interpersonnelles), rôle social (vie 
sportive, associative, culturelle). 

2. le « domaine de l'action organisationnelle » concerne une motivation issue de 
etlou réinvestie dans toutes les implications organisationnelles du dirigeant. Il 
s'agit des multiples rôles inhérents à la fonction même de dirigeant au sein de 
la PME : stratège, animateur, contrôleur, etc.. . 

3. le « domaine de l'être personnel » concerne une motivation issue de etlou 
réinvestie dans une dynamique réflexive du dirigeant de PME avec son 
intériorité, au sens le plus intime. Il s'agit du domaine de la perception de soi, 
de l'estime de soi, de la conscience de soi. 

4. le « domaine de l'être professionnel » concerne une motivation issue de etlou 
réinvestie dans une dynamique réflexive du dirigeant de PME sur son rôle 
même en tant que responsable de la PME : perception de son rôle, affinités 
avec les attributs de la fonction, etc ... 

Ce modèle opératoire de la gestion motivationnelle du dirigeant de Ph4E doit 
nous permettre d'atteindre les deux objectifs principaux suivants : 

. d'une part, définir les principes de gestion de la motivation, c'est-à-dire la 
détermination des principaux constituants du dispositif de gestion 
motivationnelle. Il va s'agir d'étudier à la fois les conditions de leur création et 
de leur développement, de diagnostiquer les facteurs clefs de leur 
fonctionnement positif ou négatif et aussi de mesurer leurs effets conjoints, 
tant au niveau de la personne même du dirigeant qu'au niveau de la PME ; 



. et d'autre part, connaître les conduites de gestion de la motivation par 
l'observation des pratiques mises en place par le dirigeant de PME, en évaluer 
leurs apports concrets pour une meilleure efficacité organisationnelle. 

En acceptant la précarité d'un tel modèle, car toute situation a un caractère 
mouvant et continuellement changeant, nous pensons que ce modèle opératoire de la 
gestion motivationnelle du dirigeant de PME tente de respecter trois aspects 
fondamentaux : 

. un souci de contingence, en essayant de ne pas généraliser un phénomène 
applicable universellement, mais qui respecte l'unicité des dirigeants et de 
l'organisation PME ; 

. un souci pragmatique répondant aux enjeux opérationnels et les contraintes 
du terrain ; 

. un souci de flexibilité opératoire en fonction des évolutions concrètes de la 
trajectoire du dirigeant de PME. 



CONCLUSION DU CHAPITRE III 

Se motiver évoque se gérer soi-même. Cet acte de gestion suppose un travail 
individuel pour améliorer la dynamisation de son comportement. Il passe par une 
meilleure compréhension et gestion des réalités intérieures qui fondent la personne 
humaine. Cette pratique est le gage d'une meilleure expression de soi dans ses rôles 
au quotidien. 

La fonction de dirigeant de PME se dynamise selon un double mouvement sur 
lequel il peut agir selon différents moyens, à la fois instrumentaux ou plus réflexifs : 

. tout d'abord. un mouvement extérieur défini par 1-apprentissage et le développement 
de capacités comportementales. Celles-ci vont influencer le dirigeant de PME dans ses 
actions individuelles et collectives, qu'elles soient d-ordre entrepreneuriales ou non. 

. ensuite, un mouvement intérieur caractérisé par la mise en d~namique de toutes les 
composantes de la personne humaine. Qu'elles soient d'ordre physiques, 
psychologiques. émotionnelles ou de l'ordre du conscient. ces composantes 
interagissent entre elles et influencent le comportement. 

Se motiver, pour le dirigeant de PME, suppose qu'il entretienne d'abord sa 
dynamisation intérieure comme support à la dynamisation extérieure. Autrement dit, 
pour mieux mener au quotidien ses responsabilités managériales, notamment celles qui 
concernent la gestion des hommes, le dirigeant de PME doit avant tout se gérer lui- 
même. 

Pour conduire sa motivation, le dirigeant de PME peut-être accompagné ou 
non. Mais la démarche d'auto-motivation est à privilégier, car elle seule donne sens à 
la dynamique intérioritélextériorité. 

Nous avons proposé un modèle de la dynamisation du dirigeant de PME 
faisant appel à cette articulation entre intériorité (le dirigeant dans (( ce qu'il (( est )) en 
tant que personne humaine) et extériorité (le dirigeant dans (( ce qu'il fait )) dans ses 
rôles au quotidien). Ce modèle opératoire présente une grille de lecture de « l'agir 
motivationnel )) assimilé à la gestion motivationnelle du dirigeant de PME. 



CHAPITRE IV : 

PROTOCOLE METHODOLOGIOUE : 
Pour une approche renouvelée de 

la motivation du dirigeant de PME 

1.1) L'ancrage épistémologique de la recherche 

1.2) Le choix général du protocole méthodologique 

1.3) La place de la subjectivité dans l'approche de recherche 

III) POUR UNE DEMARCHE METHODOLOGIQUE PARTICIPATIVE 

II. 1) L'entretien approfondi comme technique qualitative 
de recueil de données 

11.2) Les caractéristiques de la relation du chercheur au terrain 

III) TRAITEMENT ET INTERPRETATION DES DONh'EES 1 
III. 1 )  Présentation générale 

111.2) Présentation des 13 études de cas 



« Voici l'homme tout entier qui s'en prend a sa chaussure 
alors que c'est sol1 pied le coupable )) 

(Samuel Beckett - En attendant Godot) 

(( 0 1 1  ne peut rien enseigner a azrtrui, 
on ne peut que l'aider a le décozrwir en lui-même )) 

(Galilée) 

« 0 1 1  ne se voit pas soi-même tel qu 'on est. 
La perception de Soi, du Soi parlant, dzr Soi agissant, du Soi gesticzilant, 
du Soi s 'exprimant de toutes les façons qzrotidiennes.. . est comme voilée. 

Et tout cela, ceperrda1rt observable par les autres, 
pozirrait être observé aussi par soi-même ! Et ~iozrs Ire le voyons pas ! » 

(R. Mucchielli. L'homme et ses potentialités) 



CHAPITRE IV : 

PROTOCOLE METHODOLOGIQUE : 
Pour une approche renouvelée de 

la motivation du dirigeant de PME 

Un modèle de l'agir motivationnel a été présenté dans le chapitre précédent. 
Son objet est de proposer au dirigeant de PME un moyen opérationnel pour 
l'accompagner dans une démarche d'auto-motivation. Ce modèle d'analyse doit 
maintenant être confronté au terrain, être soumis à l'épreuve des faits. 

L'objectif de ce chapitre est la présentation du protocole méthodologique de 
recherche. Il s'agit de rappeler brièvement notre problématique, de justifier le choix 
épistémologique de la recherche, de caractériser les principales étapes du processus 
d'investigation du terrain. 

. Dans une première partie, nous expliciterons les raisons qui nous ont menés à 
choisir une posture épistémologique de type à la fois constructiviste et 
compréhensif, au regard de notre objet de recherche. 

. Dans une deuxième partie, nous développerons la démarche méthodologique 
en insistant sur son aspect a la fois qualitatif et participatif. 

. En dernier lieu, nous présenterons une grille d'analyse utilisée pour le 
traitement et l'interprétation des données recueillies auprès de notre 
échantillon de travail. Celui-ci sera décrit et présenté sous forme de tableaux 
synoptiques. 



1) VERS UNE APPROCHE CONSTRUCTIVISTE DE L'OBJET DE 
RECHERCHE 

La réflexion épistémologique doit conduire à expliciter notre démarche de 
recherche, au regard des principales orientations paradigrnatiques existantes. Celles-ci, 
dans un premier temps, sont abordées de façon synthétique pour nous permettre 
l'ancrage de notre démarche de recherche (1). Nous exposerons ensuite le choix 
d'une méthodologie qualitative de recherche, après un bref rappel de nos objectifs de 
travail (2). Ce choix méthodologique implique une place importante de la subjectivité 
dans notre travail de terrain (3). 

1.1) L'ancrage é~istérnologique de la recherche 

Panoranta des épisténzologies en sciences sociales 
et en sciences de gestion 

De façon synthétique, nous pouvons distinguer quatre épistémologies 
possibles de recherche412: positiviste, fonctionnaliste, compréhensive et 
constructiviste (voir tableau page suivante). Chacune de ces orientations 
épistémologiques se différencie des autres suivant les unités qui fondent l'analyse, les 
démarches méthodologiques utilisées et plus fondamentalement la conception que le 
chercheur a de la réalité sociale. Nous en proposons ici un bref exposé général : 

. L'épistémologie positiviste repose sur le principe d'ontologie de la connaissance. En 
ce sens: les recherches doivent être reproductibles et généralisables afin que leur 
accumulation puisse donner une approche scientifique plus juste des faits sociaux. Au 
centre de cette approche, l'observation et l'expérimentation visent à vérifier des 
énoncés théoriques préalablement posés (démarche h>pothéticodéductive). Les faits 
sociaux sont considérés comme des objets extérieurs aux acteurs que le chercheur 
restitue de façon neutre à partir de lois générales. Sur le plan de la méthode, les 
recherches ancrées dans un paradigme positiviste emploient principalement des 
techniques quantitatives permettant de saisir et de mesurer les liens de causalité entre 
les variables de I'action. 

412 F. Wacheux, o. c, p 38 à 45 
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Tableau IV.28 : 

Les différentes catégories épistémologiques de la recherche 

(selon Wacheux) 

Pôle Unités d'analyse Conception de la Méthode 
épistémologique réalité sociale 

Positiviste les faits sociaux et 
leurs régularités objective et neutre, démarche 

indépendante explicative 
mais déterminée (causalités) et 

hypothético- 
Fonctionnaliste les rôles, les normes déductive 

et les structures 
sociales 

Compréhensif les comportements, 
les interactions 
sociales subjective et démarche 

intersubjective interprétative 
et non (processus) et 

Constructiviste les représentations, déterminée empirico- 
conceptualisations inductive, 
et discours des incrémentalisme 
acteurs 



. L'épistémologie fonctionnaliste présente un mode d'approche sensiblement similaire 

de la réalité sociale, en prenant plus en compte les conditions de l'équilibre du système 

social à partir des fonctions latentes et récurrentes de l'activité humaine. Ainsi, les 

institutions, les règles et les interactions sont productrices de rôles, de normes et de 

structures sociales qui déterminent le fonctionnement du système social et en 

garantissent l'équilibre. 

. Radicalement différente, l'approche compréhensive place l'acteur au centre même de 

la démarche épistémologique. 11 va s'agir de comprendre les comportements et les 

interactions sociales, en tenant compte du fait que la réalité ne peut être appréhendée 

en dehors des représentations des acteurs. Ceux-ci donnant, dans l'action, du sens à 

leurs interactions. Le paradigme compréhensif s'appuie sur le postulat de l'autonomie 

des acteurs et leur capacité à modifier la réalité par un comportement à la fois 

conscient et inconscient. Dès lors, il est impossible d'identifier des lois générales 

explicatives de l'action sociale (paradigme positi~iste), de même, les normes et rôles 

ne sont pas indépendants des acteurs (paradigme fonctionnaliste) car ceus-ci y 

donnent un sens et une orientation. Sur le plan  méthodologique^ le chercheur doit 

découvrir le sens explicite et implicite que les acteurs donnent à leur actions 

notamment par le support des méthodes qualitatives. Il doit aussi construire une 

interprétation globale et compréhensive de l'action, à partir de la confrontation des 

intersubjectivités. La démarche ne s-appuie plus sur l'énoncé préalable d'hypothèses 

mais avant tout sur une observation empirique de la rhlité : elle est donc d'ordre 

empirico-inductive. 

. Dans la même veine. la recherche constructiviste porte également sur les 

représentations, les conceptualisations et les discours des acteurs. Toutefois, à la 

différence de la sociologie compréhensive, le constructi\isme tend à minimiser, voire 

réfuter, l'idée d'accéder à une réalité (( objective >) par un processus de confrontation 

des intersubjectivités des acteurs. Dès lors, la démarche de recherche ne vise pas à 

rendre compte du réel, mais à construire un modèle de la rklité dans lequel les acteurs 

s'y reconnaissent. Sur le plan de la conception du processus de recherche. cela 

implique la connexion permanente entre la production de connaissances et leur 

validation empirique. Ainsi, il y a un processus de (( co-construction )) de la 

connaissance dans l'interaction chercheur/acteurs. Les démarches scientifiques de 

type constructiviste peuvent s'inscrire dans un projet de changement ou d'action sur la 

réalité, notamment dans le domaine des sciences de gestion. Elles mettent alors en 

oeuvre des processus qualitatifs, comme la recherche-action par exemple, où les 

enjeux de la recherche consistent autant à construire un modèle de représentation de la 

réalité qu'à permettre aus acteurs d'agir sur cette réalité pour la modifier. Les 

méthodologies utilisées sont donc surtout inductives. 



En définitive, ce sont deux conceptions opposées de la réalité qui structurent 
les processus de recherche. Pour la première, la dimension objective de la réalité peut 
être perçue par le chercheur de façon distanciée à partir de techniques quantitatives. 
Ces dernières permettent de décrire et d'appréhender les relations de causalité entre 
les variables composant le fait social étudié. Le positivisme et le fonctionnalisme 
appartiennent à cette première conception de la réalité. La seconde approche met en 
avant la dimension subjective de la réalité sociale qui doit être appréhendée à partir 
des acteurs et du sens qu'ils attribuent au fait social et à leurs actions. Le chercheur 
met alors en oeuvre des techniques qualitatives de recueil des informations pour saisir 
le discours et les représentations des acteurs. Ceci lui permet d'obtenir un matériau 
nécessaire et suffisant pour rendre compte des processus et phénomènes sociaux en 
privilégiant des interprétations des acteurs. La sociologie compréhensive et le 
constructivisme s'inscrivent nettement dans cette seconde approche. 

Le choix épistémologique de recherche 

Notre approche de la motivation, en termes de phénomène complexe et de 
processus, ainsi que notre problématique centrée sur le dirigeant de PME et ses 
pratiques de gestion motivationnelle renvoient à une démarche épistémologique de 
type constructiviste. Ce qui, d'un point de vue méthodologique, nous conduit a 
prendre en compte les trois postulats de ~ iddens~ l "  quant à la place de l'acteur dans 
le processus de recherche : remettre l'acteur au centre du projet de connaissances et le 
redéfinir par ses actes ; explorer les structures comme une invention permanente des 
acteurs et comme une routinisation du social ; accepter l'intelligence des acteurs et 
leurs savoirs pratiques dans leur milieu. 

L'épistémologie constructiviste nous parait la mieux adaptée au regard 
de notre objet de recherche. Pour rappel, celui-ci porte sur la capacité des dirigeants 
à pouvoir se motiver pour construire une meilleure efficacité opérationnelle au sein de 
leur PME. Toutefois, si nous investissons notre terrain de recherche suivant une 
méthodologie de type constructiviste, nous réfutons I'idée d'un cloisonnement 
définitif de notre cadre épistémologique. En ce sens, nous adoptons une « attitude 
ouverte de recherche proche également de la démarche compréhensive. 

413 A. Giddens, La constitution de la sociéré; PUF, Paris, 1987 

4 1 4  F. Wacheux, O.C. 



Notre démarche s'accompagne d'une approche compréhensive dans la mesure 
où l'objet de notre travail porte directement sur la compréhension des éléments 
concourant à la construction et à la gestion du processus motivationnel de I'acteur- 
dirigeant de PME. Pour recueillir et interpréter ces données compréhensives, nous 
sommes partis des pratiques mêmes utilisées par des dirigeants, en gardant comme 
cible de travail, le repérage d'éléments essentiels susceptibles de révéler l'existence 
d'un éventuel « style motivationnel ». Dans la mesure où certains traits s'affirment de 
manière récurrente, il y a style415. Ce dernier ne peut prendre son sens que réinscrit 
dans le système organisationnel. En effet, ce qui constitue le dirigeant, c'est son 
appartenance à une entreprise, un lieu où il peut agir en tenant compte des spécificités 
de celle-ci : ceci est valable par rapport a la fonction même de diriger. Mais, dans la 
mesure où il s'agit ici de repérer les ressorts et mobiles sous-jacents à l'action, il faut 
aller aussi au-delà des structures et s'interroger sur les hommes, c'est-à-dire prendre 
également en compte le dirigeant en tant que personne humaine. 

En définitive, notre choix épistémologique s'inscrit dans une dialectique 
féconde entre constructivisme et sociologie compréhensive qui reste étroitement liée à 
deux notions : l'empirisme et l'esprit critique416. 

. L'empirisme permet d'éviter les excès de l'objectivation. 11 présuppose que les faits 
saimposent a la pensée dès lors qu'on observe la réalité En effet. l'empirisme permet 
plutôt de sélectionner et d'interpréter les faits pour en faire des données. 

. L'esprit critique: selon la tradition historienne du terme « dialectique )>, instaure la 
vigilance intellectuelle et le rejet des idées dominantes. 

Notre démarche dialectique demeure donc une médiation entre l'approche 
empirique et l'approche déductive. Elle revêt aussi un caractère dynamique car, 
s'appuyant sur des phénomènes concrets examinés à la lumière de concepts 
préalablement établis, elle cherche à mettre en lumière les forces en présence qui 
expliquent des pratiques sociales. 

415 G.G Granger, Essai dio~eplrilosophie du s y l ~ ,  A. Colin, 1968 

416 S. Guibert et G. Sumel, .Z4étliodologie des pratiqzres de terrain en sciences Iiilmairles et sociales, A. Colin, 
Paris, 1996, p 9. 



1.2) Le choix général du protocole méthodolo~iaue 

Rappel des objectifs de notre étude 

En reprenant l'idée centrale que, pour bien connaître une organisation, il faut 
bien connaître son dirigeant417, il nous faut posséder trois niveaux de connaissances : 

. Connaître l'histoire du dirigeant dans la PME : comment il a gravi son 
parcours professionnel avant l'expérience PME, comment il a intégré son 
entreprise, comment il a pu évoluer au sein de la PME, etc ... 

. Connaître sa conception de son rôle : en particulier, compte t-'il centrer son 
action sur l'organisation elle-même et agir sur les hommes qui la composent, 
ou bien son action est-elle orientée vers l'extérieur ? Estime-t-il que son rôle 
comprend la définition de valeurs à proposer à l'organisation ou au contraire, 
que le lien social entre l'entreprise et les salariés doit se restreindre aux seules 
relations de travail ? etc.. . 

. Connaître sa personnalité : les deux premiers niveaux se contentent de 
décrire des centres d'intérêts, des attitudes, des croyances. Ceci donne un 
portrait, une rigidité. Mais le dirigeant possède aussi une personnalité, avec ses 
pulsions, ses conflits, ses mécanismes de défense, ses angoisses. Il ne la perd 
pas lorsqu'il franchit le seuil de son bureau. Par exemple, il peut y avoir 
correspondance entre la dynamique de sa personnalité et l'exercice de son 
pouvoir : il peut rechercher le pouvoir pour nourrir un conflit plus profond, 
inversement le pouvoir peut entraîner la résurgence de vieux conflits et leur 
donner un nouveau visage. 

L'approche de ces différents niveaux de connaissance conduit à récolter une 
somme importante d'informations dont la structuration et l'analyse doivent permettre 
de répondre aux quatre objectifs majeurs de notre recherche : 

1 .  Déterminer la contextualisation du processus motivationnel, par le repérage 
des conditions prédisposant à la gestion de la motivation par les dirigeants au sein 
de leur PME, de même que leur éventuelle évolution. 

417 J.P Larçon et R. Reitter, Structures de pouvoir et identité de 1 'et~rreprise, Kathan, Paris, 1979; p 45 à 47 
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2. Définir les principes de gestion de la motivation, c'est-à-dire la détermination 
des principaux constituants du dispositif de gestion motivationnelle et l'étude de 
leur fonctionnement, par un diagnostic sur leur déclenchement, leur évolution et 
leurs effets sur l'entreprise et le dirigeant. 

3.  Connaître la conduite d'autogestion de la motivation, à savoir observer les 
pratiques de gestion du processus motivationnel du dirigeant, en repérer à la fois 
les effets-levier et les sources de blocages ou de freins éventuels. 

4. Evaluer les apports organisationnels de l'autogestion de la motivation par 
l'étude des perceptions des dirigeants de l'utilité de sa pratique en entreprise. 

Devant ce foyer d'objectifs à atteindre, quelle méthodologie faut-il utiliser ? 

Le choix d'une naéthodologie qualitative de recherche 

« Les méthodes qualitattves sont des méthodes des sciences humaines qui 
recherchent, explicitent, analysent des phénomènes (visibles ou cachés). Ces derniers 
ne sont pas mesurables car ils ont des caractéristiqzres spécrfiqzres de «faits 
hzrmains M. L'étude de ces faits repose essentiellement sur la présence hztmaine e f  la 
capacité d'entpathie, d'une part, et sur l'intelligence inductii~e et généralisante, 
d'autre part » 4's, L'observation de la gestion du processus motivationnel du dirigeant 
de PME par la méthode qualitative nous semble répondre bien à cette définition de 
base, pour les raisons suivantes : 

. Le processus motivationnel repose sur la dynamisation d'un comportement 
d'une typologie d'acteurs (le dirigeant) dans un contexte et un environnement 
particuliers (la PME), mettant en action de multiples enchaînements 
d'événements. Cette notion de processus, caractérisée par le mouvement et le 
changement, démontre bien son caractère non statique et non régulier. Or, en 
tant qu'analyse spatiale et temporelle, la méthode qualitative se différencie 
d'une description linéaire, plus facilement mesurable par une technique 
quantitative de recherche. L'approche qualitative demeure donc légitime 
comme moyen d'observation adéquat de notre problématique de recherche. 

41%A. Mucchielli, o.c, p 6 



. De même, les objectifs généraux de notre travail répondent aux trois objectifs 
de fond des méthodes qualitatives de recherche : d'une part, comprendre une 
situation et des déterminants d'analyse et en donner une représentation 
possible par un modèle explicatif de base (nous avons déjà mis en place un 
essai de modélisation de la gestion du processus motivationnel qui nous servira 
de guide dans notre recherche sur le terrain) ; ensuite, permettre l'analyse d'une 
dynamique active : ce qui est caractérisé par la nature même de notre 
problématique de recherche axée sur la notion de dynamique motivationnelle ; 
enfin, mettre en évidence des causalités récursives. 

La motivation est à la fois liée aux propriétés autopoïétiques du dirigeant et 
aussi aux propriétés intrinsèques du contexte PME. Des lors, pour tenter de mieux la 
comprendre dans le cadre d'une démarche empirique, il faut à la fois intervenir dans 
une compréhension du contexte organisationnel dans lequel le dirigeant évolue, 
mais aussi dans une compréhension de son environnement intérieur. Tout cela ne 
peut se concevoir qu'avec des méthodologies interactionnelles et en profondeur : les 
recherches distantes n'apprécient souvent que des situations figées, alors que des 
observations en profondeur permettent de comprendre plus facilement les enjeux réels 
et la conduite des acteurs en situation. C'est la raison pour laquelle, nous privilégions 
l'approche qualitative de type clinique par la méthode des études de cas. Nous 
pouvons apporter deux justifications principales pour ce choix de mode d'accès au 
terrain : 

. En premier lieu, notre analyse porte sur les processus motivationnels de 
dirigeants de PME et, à travers eux, nous souhaitons plus particulièrement 
appréhender les logiques de gestion sous-jacentes qui président à l'agir 
motivationnel. 11 nous importe donc de produire une explication raisonnée sur 
un phénomène complexe, à partir de ce que des acteurs expriment sur ce qu'ils 
ressentent, vivent et construisent : (( l'étude de cas est tu1 outil pzrissa~lt pour 
in feragir avec les acteurs, pozr repérer les (( savoirs pratiques )) et le stock de 
cotmaissa~îces sociales niobilisées dans l'action »"'. 

En second lieu, nous développons une approche longitudinale de plusieurs 
trajectoires de dirigeants de PME. Cette démarche processuelle permet non 
seulement d'opérer certains ajustements au cours de la recherche (sur les 
techniques et les stratégies de recueil de données, par exemple), mais aussi 
conduit à reprendre en compte le phénomène de la motivation dans sa 

419 F. Wacheux, « L'utilisation de l'étude de cas sans l'analyse des situations de travail )); Actes du 6eme Congrks 
de I'AGRH, Poitiers 1995; p 129. 



perspective chronologique. De façon pratique, cette approche facilite 
l'appréhension et la restitution sous forme de séquences successives des 
événements-clefs ayant joué sur la construction et la dynamisation de la 
motivation des dirigeants de PME. En d'autres termes, un réel (( agenda 
motivationnel )) du dirigeant peut ainsi se mettre en place. 

De plus, ce choix d'investigation est pour nous motivé par deux critères 
importants : d'une part, pour un souci éthique dans la mesure où nous voulons 
comprendre l'essence des phénomènes, sans les a priori d'un cadre figé ; d'autre part, 
pour une position heuristique caractérisée par la nécessité d'englober toutes les 
variables susceptibles de les expliquer. 

1.3) La dace de la subiectivité dans l'approche de l'obiet de recherche 

Le choix d'une méthodologie clinique et longitudinale suppose accepter le 
risque de la subjectivité. En effet, il nous fallait rentrer avec une relative effraction 
dans l'univers à la fois professionnel et personnel du dirigeant. Dès lors, comment 
rendre plus objectivant des significations subjectives issues des entretiens ? Comment 
arbitrer entre une position objective et des données à résonance subjective ? 

Dans tout rapport à l'autre, une part de subjectivité est irrémédiablement 
impliquée. .Aussi, de même qu'il nous paraît assez difficile de séparer pleinement 
l'objectivation et l'implication du chercheur au cours des entretiens qualitatifs, de 
même il nous paraît illusoire de croire à sa neutralité et à son objectivité totales. Dès 
lors, le chercheur en sciences de gestion semble devoir revêtir le rôle du funambule420, 
oscillant sans cesse entre le monde de l'objectivité et celui de la subjectivité. Il faut 
mieux parler d'intersubjectivité au sens de ~ e v e r e u x ~ ~ '  qui invite K à expliciter la 
subjectivité iilhéreilte à fozrte obsen~afion en la coizsiderant comme la voie royale 
vers rune objecfivité arrfhenfiqrte plîlfôf que .fictive ». En d'autres termes, il va s'agir 
de privilégier la recherche d'un compromis, d'un juste milieu, de la notion de 
« familiarité distante » car « la distance n'est pas pour azrtaiif une fofale 
exfériorilé »422. 

420 M. Hladp-Rispal, << Une stratégie de recherche en gestion : l'étude de cas », Revue Française de Gestion, 
Janvier-Février 2000- p 61 à 70. 

42 1 G. Devereux. De 1 angolsse à la mérhode dans les sciences comporten~e~iraies. éd Flammarion, Paris, 1980 

4" M. Matheu, c La familiarité distarite. quel regard posé sur la gestion dans notre société D, Revue Gérer et 
Comprendre, Annales des Mines, 1986. p 85. 



Nous nous inscrivons dans cet « entre-deux mondes », à savoir un monde 
intersubjectif issu du processus d'objectivation des processus subjectifs ainsi que de 
leurs significations. Pour Louart et ~ a t e s o n ~ ~ ~ ,  tout chercheur devrait être un Janus à 
deux faces, oscillant entre une attitude de distanciation, voire de désintéressement et 
une attitude plus ouverte et engagée, avec une éthique de situation constituée d'une 
conscience élevée des acteurs que l'on dérange. C'est une notion de bivalence 
existentielle et « il coni)ient donc de chercher des conpromis entre objectii~ation et 
implication, au sens ddne voie moyenne qui soit aussi un chemirt de crête exigeant 
et difJicile. Qu'on pense aux efforts de la familiarité distante, de l'opportunisme 
méthodique ou de la vigilance épistémologique » (Louart, o. c). 

11 ne s'agit pas seulement de travailler dans une perspective « d'extériorité )) 

(observation distanciée avec un enjeu d'objectivation scientifique), mais aussi dans 
une démarche « d'intériorité » des sujets en rapport avec les significations qu'ils 
donnent à leur vie intérieure (compréhension interactive de ce que vivent les 
dirigeants de PME). Nous avons donc tenté d'allier ces deux aspects sans les 
confondre en sachant d'une part, qu'il existe des écarts de réalités entre ce que disent 
les dirigeants et ce qu'on peut objectivement obsen~er, et en sachant, d'autre part, 
qu'il est possible de déduire le réel à partir des croyances individuelles. Réalité et 
représentation sont deux mondes à la fois interactifs et décalés. Enfin, les croyances 
interfèrent avec le réel car la subjectivité est (t agent de changement » du réel. Elle en 
rend compte, elle en fait partie et contribue à le transformerJ2'. 

En conclusion, comme la méthode, de façon générale, doit être subordonnée à 
l'objet de l'étude, nous choisissons une démarche qualitative de type 
subjectiviste, sans réduire l'aspect objectiviste. Comme la réalité n'est ni 
expérimentale, ni ces deux types d'approche sont des façons différentes 
d'éclairer des phénomènes qui échappent par eux-mêmes a cette distinction. Dès lors, 
il faut entrevoir une convergence et une complémentarité des méthodes et éviter tout 
« fétichisme de méthode » au sens de   ourdi eu^^^. YOUS pensons simplement que 

P. Louart, (( Demère le miroir des sciences de gestion, Alice au pays des méthodologies )>: Actes de la 
JournCe du 28 Mars 1996, Aféthodes qualitatiivs et gestion des ressoiores huniaines, InterCdition. 

G. Bateson, J'ers une écologie de l'esprit, o.c 

424 K. Popper, La corlnaissar~ce objective, Champs-Flammarion, 199 1 

"' D. Lagache, L 'uriité de la p~i~cl~ologie. PUF, 1939. 

420 «La sociologie d'aujolcrd'liiii est pleitze de fausses oppositio~rs, que nion travail rn amène sorri3ent à 
dépasser (...). Pretiol~s les plus évidentes, coninle l'opposition entre tl~éon'cieiis et enlpiristes, ou bien entre 



l'approche clinique est la plus adaptée pour aborder les conduites humaines concrètes, 
c'est-à-dire des phénomènes psychologiques étendus et complexes, saisis « en 
situation », tel que se présente le phénomène de la motivation. 

III) POUR UNE DEMARCHE METHODOLOGIQUE PARTICIPATIVE 1 

11.1) L'entretien approfondi comme techniaue qualitative de recueil de 
données 

Le choix d'un outil qualitatif: l'entretien 

Si I'entretien demeure l'une des méthodes qualitati~es les plus utilisées en 
sciences de gestion, nous l'avons choisi dans la mesure où il nous paraît être 
l'instrument d'observation le plus adéquat pour répondre à nos objectifs de 
recherche. En effet, le recueil des informations par la technique des entretiens permet 
une reconstitution de l'espace motivationnel, par la connaissance d'expériences ou 
d'événements du passé d'ordre à la fois personnel et professionnel. Il permet aussi 
l'analyse de sens que les dirigeants de PME donnent à leurs pratiques motivationnelles 
et aux événements auxquels ils sont confrontés : leurs systèmes de valeurs, leurs 
repères normatifs, leurs interprétations de situations conflictuelles, leurs lectures de 
leurs expériences, etc ... Enfin, le recueil des informations permet également l'analyse 
d'une problématique motivationnelle précise : ses données, les points de vues en 
présence, ses enjeux, etc.. . 

Nous donnons la priorité à la production du discours dans la mesure où il nous 
semble plus approprié à notre objet de recherche : le caractère libre et spontané du 
discours parlé permet de rendre compte au mieux du processus de structuration et de 
construction de sens que réalise le sujet. 

Pour assurer la poursuite d'une étude longitudinale, les dirigeants ont été 
rencontrés trois fois, en moyenne tous les six mois. Cette méthode systématisée 

objectii>istes et sribjectii~istes, oii encore entre structuralisme et certairles formes de phérlome~~ologie. Tozites ces 
oppositions (et il en a beaucorip d 'autresj me paraissent fictives et en même temps dangereuses parce qrr 'elles 
co~lduisent à des niirtilatior~s )) ( P .  Bourdieu. Clzoses dites, Minuit). 



correspond à une volonté de respecter trois critères de validation du processus de 
recherche427 : la pertinence, la validité et la fiabilité des données. 

. en ajustant la collecte des données au fur et à mesure de l'évolution des entretiens, 

cela a permis de valider la pertinence des données recueillies au regard de l'évolution 
de la problématique, 

. en assurant une triangulation des données par le biais de la multiplication des 

entretiens, nous avons obtenu des informations fiabilisées, 

. en observant le phénomène au travers l'analyse de treize situations motivationnelles, 

en opérant leurs éléments de convergences et de disparités, nous avons assuré une 
multiplication (< raisonnée » des sources et du nombre d'informations valides. 

A titre de comparaison, ~ e ~ n a u d ~ ~ '  utilise une autre technique qualitative pour 
évaluer les motivations de dirigeants : 

. il s'agit de la méthode du test projectif des scénarii. C'est une technique deexpression 

où le répondant. en présence d-une situation verbale ou visuelle. doit exprimer ce que 

feraient d'autres personnes dans la même situation. Cette technique est surtout utilisée 

lorsque la problématique induit des mécanismes de défense importants qu'il convient 

de réduire ou d'annuler « en rnterpréfant le comportemenf des autres. les 

répondanis proletient rndrrecrernenr lerirs propres rnonvafrons. cro+vances, attrnrdes 

ou sentrments VIS-à-vrs de la srrrdatlon »419. 

. Reynaud a appliqué cette méthode particulière par rapport à un sujet 
particulièrement sensible : les motivations des dirigeants d'entreprise dans leur 

comportement de protection de l'environnement. Elle estime que, compte tenu des 

polémiques sur la bonne foi des entreprises protégeant I'environnement: connaître les 

motivations de ce comportement est un sujet très délicat. 

Sans minimiser l'intérêt des scénarii en tant que méthode qualitative de 

recherche, il nous paraît inopportun d'utiliser ce type de test projectif au regard de 

427 F. Wacheux, 0.c: p 84-85. 

428 E. Reynaud, << Un test projectif pour l'analyse des motivations des dirigeants : la méthode des scenarii n, 
Actes des 7èmes Jouniées Nationales d'Etudes de Psychanalyse et Management, Conseil, Intervention EI  

Pqjchanalyse, Toulouse, 1 5 et 16 Mai 1997, p 179 a 206. 

420 K. Malhotra Naresli, Alarliering Research, Preiitice Hall, Englewood Clifis. 1993, p 173 



notre sujet de recherche. En effet, par définition, il ne demande aucune implication 
personnelle et fait largement appel à l'imaginaire. Il s'agit donc d'une technique de 
simulation qui stimule une action réactive pour constmire un objet de recherche. Or, 
dans le cadre de notre travail, c'est le dirigeant lui-même qui est au m u r  du dispositif 
de recherche dans la mesure où son intériorité sera interrogée. Ce qui suppose une 
participation active de sa part sur des événements concrets et bien réels. 

De façon pratique, les 39 entretiens ont tous été enregistrés et réalisés au sein 
de l'entreprise même. Ces entretiens se scindent en deux familles à la fois distinctes et 
complémentaires : 

. Tous les premiers entretiens avaient comme objectif de réinscrire le dirigeant 
de PME dans une perspective historique, a la fois personnelle et 
professionnelle. Dès lors, il nous a semblé intéressant d'orienter ces entretiens 
selon une approche biographique qui, en moyenne, a duré deux heures trente 
environ, pour chacun. 

. Les entretiens suivants avaient pour but de mieux observer l'actualité 
motivationnelle des dirigeants par l'étude évolutive de leur espace 
motivationnel respectif. Ils devaient aussi permettre de mieux préciser les 
conséquences gestionnaires des pratiques motivationnelles utilisées par les 
dirigeants dans leur entreprise. Ces entretiens qualitatifs ont une durée plus 
courte, entre une et deux heures d'enregistrement par dirigeant de PME. 

Ainsi, le second tome de notre travail, considéré comme confidentiel, reprend 
l'intégralité des entretiens enregistrés et retranscrits de manière littérale, afin de 
permettre une analyse de contenu la plus fidèle possible. Dans une première partie, il 
présente les treize premiers entretiens de chacun des dirigeants, classés selon un ordre 
alphabétique (ce sont les entretiens 1). Dans une seconde partie, il cumule les 
entretiens notés 2 et 3, par dirigeant. 

Le récit de vie conznze base d'analyse 
des premiers entretiens 

Les premiers entretiens ont pour but de réinscrire le dirigeant de PME dans sa 
trajectoire. Comme il s'agissait pour nous de mieux comprendre cet acteur spécifique, 
nous avons choisi la méthode des récits de vie (ou méthode biographique). Cette 
méthode privilégie un type d'entretien qualitatif créant un ((foyer d'attention)) entre 



deux personnes libres4j0, où l'une (le chercheur) a le souci objectif de mieux 
connaître, et l'autre (le dirigeant de PME) a le souci de communiquer et d'être 
(( utile ». 

Par définition, (( le récit de vie, c'est le récit qu'une persom~e fait à une autre 
de son expérierze de vie dans une interaction de face à face »431 . Il s'agit donc 
d'obtenir un premier matériau autobiographique où on demande a l'interlocuteur de 
se raconter, de se référer à des souvenirs qu'il possède de son expérience de vie, de 
relater sa vie personnelle avec des précisions et une chronologie suivie dans son 
détour temporel. L'objectif est d'aboutir à l'écriture de cette vie, à sa reconstruction 
narrative4". 

. Le récit implique un travail sur le passé, c'est un événement social qui a pour 
fonction de conduire l'interlocuteur à ordonner ses souvenirs, en fonction de ses 
perceptions propres : (( le récit constitzie un travail total de maîtrise des émotions, de 

recherche dIdentité. d brticttlation de la pensée et de relation à I'azitre»"'. 

. Le récit de vie se réfère à un temps identifiant qui ne peut se réduire à une évolution 
linéaire : « la présence d'événements séparés (passés et présents) permet a 

l'événement nouveau de .faire accéder le sujet à la présence de l'événement 

ancien fiJ". A côté du temps actuel, se trouve le temps qui passe (temps conscient 
dans lequel les événements se transforment en souvenirs) et celui qui ne passe pas 
(temps inconscient qui prolifère sans devenir passé), un temps réversif qui inten,ient 
dans la recomposition d'une trame passée et ouvre un autre champ des possiblesi''. 

Le choix des récits de vie pour conduire les premiers entretiens se valide dans 
la mesure où cette méthode vise à recomposer une intentionnalité, des raisons, des 

330 E. Goffman; Les rites d 'interactiori, Les Editions de Minuit, 1974. 

131 D. Bertaus, « Les récits de vie comme forme d'expression, comme approche et comme mouvement )) in G. 
Pineau-Sobert (coordj (1989/a), Histoires de vie Tome I : urilisatiorl pour la-fornlatio~~, Actes du Colloque Les 
histoires de vie en fornratio?l, Université de Tours: Juin 1986. L'Harmattan, collection Défi-Formation, p 28. 

"' ?. Peneff: La nrétllod~ biographique : de 1 Ëcole de Chicago à 1 'I~isroire orole. Armand Colin Editeur, 1990. 

M. Legrand, L 'approche biograpl~ique : théorie, clirlique, Hommes et Perspectives, 1993 

"3 B. Cy-ulnick, Les riourrirures aSfecti~>es, 0. Jacob, Paris, 1993, p 223. 

454 P. Pailot, ((Approche biographique : une stratégie de recherche pour les sciences de gestion >) Actes du 
Colloque Les niétliodes qualitatives et GRH. Mars 1996. Lille. 

435 S. Le Poulichet, L 'oei<\lrc du tenzps en p~cha?zaly.se, Payot et Rivages, Paris. 1994 



projets qui guident l'action humaine a partir d'un discours. Ce qui correspond en tout 
point aux buts déjà énoncés de la problématique de recherche. L'utilisation de cette 
méthode qualitative suppose la compréhension narrative qui consiste (( à appréhender 
non seulement la teneur de sens d'un énoncé, mais le rapport de celle-ci à sa 
référence et aux contextes pertinents, appréhender aussi son rapport à ses instances 
énonciatrices »4". 

Le récit est un espace dialogique de construction du réel. Son analyse va donc 
reposer sur une recomposition du réel : (( tout discozrrs, qu 'il soit écrit ou oral, est 
zirîe recortstruction et en ce sens, il ne peut être ident~fié au réel. A fortiori Iorsqlr 'il 
s'agit d'un discours sur le passé qui ne peut-être que du temps recomposé »4'7. Le 
récit de vie constitue un moment de CO-analyse où le chercheur et l'interviewé 
réfléchissent ensemble pour comprendre l'histoire du sujet. 

De par ses caractéristiques, le récit de vie permet quatre apports possibles 
dans le cadre de la recherche : 

. d'une part, il donne directement accès à la subjectivité du sujet, mais aussi à travers 

elle, à la totalité de la vie psychique que constitue l'expérience de vie. L'approche 

biographique constitue un outil privilégié pour appréhender le déroulement de 

processus"'": 

. d'autre part, il permet de saisir ce qui échappe aux normes quantitatives en rendant 

accessible le spécifique. Le récit de vie est un moycn d'in\-estigation privilégié pour 

les chercheurs qui ne veulent pas omettre les « petits faits vrais )) et respectent le 

sujet-acteur dans la trame du tempsG9; 

. il vise à cerner (( les circularités dialectiques entre l'universel et le singulier, entre 

I'objecfIf et le subjecttf: entre le général et le particulier hW. La méthode 

biographique pemiet donc d'articuler les différents niveaux d'anal~,se. 

436 F. Jacques: <( Interprktation et textualités )): Cornpreildre et Interpréter : le paradign~e hern~éneutique de la 
raison, Beauchesiie éditeur, 1993. p 186. 

33; V. de Gaulejac. La névrose de classe; Hoinmes 1 ,  Groupe éditeurs, p 22. 

43s H.S. Becker; (( Biographies et mosaïques scientifiques )), Actes de recherches en Sciences Sociales, N062-63 
Juin 1986, p 105 à 110. 

539 J.P. Rious, ((L'historien et les récits de vie )); Revue des Sciences Humaines, N0191, Juillet-Septembre 
1983. 

410 V. de Gaulejac, o.c, p 36. 



. il permet de saisir les médiations entre le fonctionnement individuel et le 

fonctionnement social. 

L'intelligibilité biographique 

Pour Bourdieu, l'interprétation scientifique de  l'approche biographique est un 

projet irréalisable. Il considère la narration comme une reconstruction subjective et 

arbitraire, sans aucune objectivité, qui recompose a posteriori une histoire, c'est-à- 

dire un ensemble ordonné. II faut alors parler « d'illusion biographique » qu'il 

compare « à zrne de ces z~otiorzs dzr sens commun qui sont entrées en contrebande 
dans I 'univers sm~anf »441. Cette critique suscite plusieurs remarques : 

. L'histoire, en tant que telle, n'est pas un phénomène objectif en dehors de l'historien 

dans la mesure où l'objet historique (( n 'est pas en soi préexistant mais un reconstruit 

O partir des traces passées et de points de vue présents »*?. Dès lors: les 

propositions narratives ne deviennent un matériau scientifique porteur d'effet de 

connaissance et d'intelligibilité que par 1-interprétation qu'en fait le chercheur, dans 

une double perpective compréhensive et explicative. 

. Si le rôle du chercheur est donc important, ce n'est pas lui qui projette un sens sur 

des données muettes: mais ce sont ces mêmes données qui possèdent << en elles-mêmes 

un sens ozt plzctôt. ttne variété de signfzcations »*'. en dépossédant le chercheur de la 

facilité du commentaire <( théorique D .  

. Ces significations se révèlent au niveau des influences de catégories biographiques 

(moment-tournant ou moment carrefour, basculement, événement, concours de 

circonstance, crise: choix, catastrophe, déchirure...). Il s'agit là d'une approche de 

o p e  systémo-événementiel dans le sens défini par Morinw où le divers et 

l'hétérogène, les ruptures et les contradictions ont un sens et offrent ainsi à l'étude 

(( le matériau biographique dans toute sa richesse et de permettre alors la 

construction d'une problématique de l'histoire de vie ),%'. 

4J' P. Bourdieu, Raisor~s pratiqires : ssitr la tl~éorie de 1 'action, Le Seuil, Paris. 1994, p 81 

442 G. Pineau et J.L. Legrand, Les histoires de vie; PUF, Collection « Que-Sais-Je, ))_ No 2760, p 74 

443 D. Bertaux, (< Histoires de vie ou récits de pratiques? Méthodologie de l'approche biographique en 
sociologie », Recherches économiques et sociales, La Documentation Française. N06, Avril 1977, p 29. 

444 E. Morin, Science avec cotzscie)~ce, Le Seuil, Pans, 1990. 

445 M. Legrand, 0.c; p 236 



Une intelligibilité biographique préexiste dans l'interaction entre deux 

mouvements, l'un touchant le raisonnement historique et l'autre touchant le 

raisonnement interprétatif : 

. Le raisonnement historique implique que le chercheur suive un parcours d"une 
histoire de vie : il faut essayer de comprendre la succession des actions et des pensées, 
des sentiments du sujet interrogé. L'énonciation de ce recueil de données 

biographiques permet une contextualisation du discours. Il ne s'agit pas de recueillir 
une simple énumération de faits, d'étaler une chronique de vie par l'accumulation de 
faits ou d'éléments. Mais le chercheur doit rattacher le recueil du récit à un 

questionnement à propos d'un sujet à traiter. C'est dans cette problématisation du 

recueil des données que le chercheur pourra établir un classement rationnel des 

informations, émettre une analyse constructive. C'est cette démarche qui conduit à 

l'émergence d'une intelligibilité biographique. 

. Le raisonnement interprétatif résulte de l'analyse élaborée par le chercheur à partir 

des informations recueillies. L'explication vise à établir des connexions causales entre 

les événements, à objectiver les niveaux de sens (littéral. sollicité, caché) du discours 

dans une perspective compréhensive. Cette interprétation requiert des qualités 
d'inventivité et d'intuition: comme des qualités de rigueur et de réflexion. 

Dans le cadre pratique de la recherche, nous nous sommes donnés trois 

objectifs pour analyser les treize récits de vie : premièrement. une volonté explicite 

d'objectiver le passé du dirigeant de PME. L'analyse doit mettre à jour les faits tels 

qu'ils se sont déroulés ; ensuite, reconstniire le parcours de vie comme une suite 

d'étapes cohérentes, dans la mesure où le processus motivationnel ne peut se 

comprendre que dans le temps ; enfin, séparer dans le discours du dirigeant, les 
éléments descriptifs et les éléments explicatifs, chaque indikidu souhaitant donner du 

sens à son récit. 

11.2) Les caractéristiaues de la relation du chercheur au terrain 

Pour une interaction structurée 

entre l'interviewer et l'interviewé 

L'entretien permet le recueil d'informations dans une situation de face à face 

et conduit à s'interroger sur les deux aspects indispensables de cette situation : 

l'information et la relation. 



. Le recueil de l'information est médié par une situation de communication complexe 
au cours de laquelle interviennent des échanges verbaux, des gestes et des temps 
émotionnels. 

. La relation qui s'établit entre le dirigeant de PME et le chercheur conditionne la 
bonne réception des informations. En effet, l'attitude du chercheur intervient 
directement et peut engendrer des effets inducteurs qui risquent de biaiser la 
communication. 

Il est nécessaire que les deux interlocuteurs fassent l'expérience d'états 
d'esprits sachant que chacun a un objectif propre : instrumental (réussir 
l'entretien) pour le chercheur et relationnel (se faire comprendre) pour le dirigeant de 
PME. Le fait de privilégier l'entretien semi-directif permet à la fois souplesse et 
contrde. En effet, la méthode consiste à faciliter l'expression du dirigeant en 
l'orientant vers des thèmes jugés prioritaires pour l'étude, tout en lui laissant une 
certaine autonomie. Comme son nom l'indique, I'entretien semi-directif introduit un 
niveau intermédiaire entre l'attitude non directive, donnant priorité à la liberté, à 
l'autonomie, a l'expression de I'interlocuteur, et l'attitude directive qui vise à obtenir 
des réponses a une série de questions dont l'ordre et la formulation sont conçus par 
anticipation447. 

La conduite de l'entretien suppose que le chercheur respecte quelques règles 
fondamentales comme : faciliter l'expression du dingeant par une attitude de 
confiance et d-empathie : prévoir une progression dans l'ordre des thèmes abordés : 
être attentif à l'écoute et ne pas imposer ses propres valeurs ; maîtriser une relation 
interindividuelle en restant un confident tout en contrôlant une méthode 
d'investigation. 

De façon concrète, l'entretien commence par une question simple de type 
ouvert : « pouver-\lotls décrire vofre sifuatior~ fanliliale et votre parcours scolaire 
lomq~te \tous aviez eni>iron 13-11 ans ? M. 

440 A. Schaff Inrroa'zrcriot~ à la sémantiqlie, Anthropos, Paris, 1969, p 11 8. 

447 A. Blanchet et A. Gotman, L 'enquête et ses méthodes : 1 'entretiet~. Nathan. Paris, 1992 

R. Ghiglione et B. Matalon, Les enqiréres sociologiques-Théories et pratiqite, A. Colin, Pans , 1978 



. Le premier objectif de cette question est de limiter, autant que possible, l'effet 
de << halo » qui correspond à la tendance du répondant à aller dans le sens de ce qu'il 

pense être les attentes du chercheur. Notre question de départ est, a priori, 
suffisamment large pour << noyer )> nos préoccupations. 

. Le second objectif présidant à sa formulation est d'obtenir des << fragments de 
pensées )) ouvrant à des contenus dépassant ceux qui nous préoccupaient au départ et 

(< submergeant )) nos concepts. L'espace que cette question laisse au dirigeant de PME 
lui permet d'exprimer librement ce qu'il a vécu et ressenti. 

Une fois cette question posée, nous improvisons nos questions en rebondissant 
sur les propos de I'interlocuteur, l'objectif étant de l'aider à expliciter et à mettre en 

forme et en ordre ses pensées. Nous croyons préférable d'improviser plutôt que 
systématiquement chercher à formuler exactement les mêmes questions au même 
moment. L'entretien est un processus non déterminé que le chercheur gère sans pour 

autant chercher à contrôler. Ce qui compte, de notre point de vue, c'est une écoute 
véritablement sincère du chercheur, un intérêt « authentique )) pour l'expérience de 

l'autre, au sens rogérien du terme. Cette sincérité « transpire )) par des comportements 

non verbaux qui invitent naturellement le répondant à se 

Enfin, la technique de l'entretien suppose également le respect d'un certain 

nombre de conditions matérielles que nous avons pu mettre en pratique : 

. un magnétophone? car il nous semble totalement impossible de mener un entretien 
approfondi en prenant exclusivement des notes. Toutefois, l'utilisation 

complémentaire d-un bloc-notes reste utile, car cela permet de retenir un certain 

nombre d'éléments relatifs à la situation d'entretien, au conteste matériel et subjectif 
dans lequel et par rapport auquel le dirigeant s'exprime. 

. l'isolement et la certitude de ne pas être dérangés. La relation est quelque chose de 

subtil qui se construit peu à peu. Elle est aussi très fragile et peut être anéantie par le 

moindre dérangement. L'entretien amène souvent le chercheur et son interlocuteur à se 

déconnecter de la situation présente pour s'investir complètement dans les idées 

échangées (Dans notre cas, à moins que le dirigeant en prenne l'initiative lui-même, 

nous demandions à ce que la ligne téléphonique soit coup&. par exemple). 

, 4 4 8  Ou a ne pas se confier, s'il ne « sent )) pas la personne. C'est pourquoi, mime si le chercheur garde la même 
ouverture et le niZrne intérêt tout au long de sa recherche (idéal), tous les entretiens ne sont pas de la même 
qualité. 



L'attitude du chercheur 
au cours de l'entretien 

L'essentiel est de laisser le dirigeant s'exprimer le plus librement possible, le 
laisser s'approprier le sujet. Par voie de conséquence, notre intervention est donc 
surtout basée sur l'écoute participante, l'encouragement à produire encore plus en 
profondeur, afin d'obtenir un matériau riche, en tentant de peu influencer 
l'interlocuteur. Toutefois, il est clair que la complexité du phénomène étudié ne peut 
être simplement reconstruite à partir de discours des dirigeants. Dès lors, le rôle du 
chercheur est ici important, car il doit sans cesse enregistrer tous les signifiants dans 
des catégories différentes (l'attentions soutenue), confronter en permanence ses 
cadres d'analyses aux faits et aux concepts (la vigilance polémique) et construire une 
explication acceptée (la rectification progressive). 

Le choix d'une attitude d'observation participante recouvre deux actions 
complémentaires : d'une pari la prise de notes, de faits et gestes des acteurs, des 
enregistrements, et d'autre part « l'imprégnation », à savoir être présent sans rien faire 
de significatif pouvant influencer fortement le sujet interrogé : « la liberté de parole, 
bien enfer~dzi, doit être totale darw tous les cas, mals elle peut et doit être 
contrôlée »'j9 

Cette approche suggère également, d'autant plus au regard de notre objet de 
recherche, un effort d'empathie important. Elle requiert, en effet, une forte 
implication du dirigeant de PME, invité à réactualiser, à remuer une histoire 
personnelle et professionnelle parfois douloureuse. Sans une certaine confiance qui 
permet « ce I1oyage h z s  l'intériorité des acteurs et cette priorité accordée à la 
découverte »"'O, le chercheur reste étranger à la vie énoncée et ne peut s'en approcher 
suffisamment pour trouver une distance de compréhension, une implication pratique 
indispensables pour aborder cette situation discursive spécifique. 

Pour développer une attitude participative, le langage verbal et non verbal fait 
partie de ces codes qu'il est absolument nécessaire de posséder pour échanger avec le 
dirigeant. Il s'agit d'une forme de synchronisme généralisé qui permet au répondant de 
sentir qu'il y a compréhension et relation à un niveau assez poussé. Toutefois, 
l'entretien semi-directif est un outil plus dangereux qu'on ne le croit car il est parfois 

449 J. Poirier? S. Ciappier-Valladon et P. Raybaut, Les rkcirs de vie : théorie et pratique. PUF. Le sociolopue, 
1993. p 25. 

450 E. Friedberg. Lepozll~oir et la règle, Le Seuil, Paris, 1993, p 300. 



très loin d'être neutre : il amène I'individu à formaliser sa pensée, à structurer son 

expérience et à produire du sens là où il n'y avait auparavant que de vagues charges 

affectives, normatives et cognitives. L'entretien peut ainsi amener à des prises de 

conscience. Celles-ci peuvent être bénéfiques : elles peuvent aider le répondant à 
prendre du recul par rapport à son expérience et à mieux l'intégrer. Mais le chercheur 

doit également être conscient des effets déstabilisateurs que peut avoir la prise de 

conscience : elle peut amener le répondant à questionner certaines idées sur lesquelles 

il croyait pouvoir définitivement s'appuyer. Dans ce cas, elle peut le plonger dans la 

confusion. Cet état de fait entraîne deux conséquences majeures : 

. La première est que les données recueillies ne reflètent pas complètement l'état de 

l'individu au début de I'entretien. Elles correspondent a une formalisation plus poussée 

de l'expérience jusque la vécue. 

. La seconde implique la responsabilité du chercheur. Celui-ci doit être vigilant et 

s'assurer que l'entretien ne dérive pas vers des lieus où existe une trop grande fragilité 

du répondant. La relation qui se développe, peu à peu, fait que l'interlocuteur se sent 

parfois enclin à parler de ses problèmes personnels. Le chercheur doit savoir résister 

et recentrer l'entretien. A ce niveau comme aux autres, nous croyons que I'expérience 

occupe une place au moins aussi importante que la technique. 

En conclusion, la démarche participante par l'obsen~ation, telle que nous 

l'avons empruntée, revêt un certain nombre d'avantages et une limite principale : 

. elle permet, d'une part, d'atteindre un degré de profondeur des éléments d'analyse 

recueillis. et d'autre part, la souplesse et la faible directivité du dispositif permettent 

de récolter les témoignages et les interprétations des dirigeants en respectant leurs 

propres cadres de références. 

. le biais majeur réside dans le rôle même joué par 1'obsen.ateur . La pénétration de 

l'observateur dépend de la manière dont sa faculré d'obsewat~on s'est élaborée au 

cours de son propre développement ))451. Cet auteur énonce que pour beaucoup, 

l'obsemation est une terreur qui fait douter jusqu'à l'obsession. accumulant alors les 

signes stéréot5pés qui ne font que réduire la réalité. L'art de l'observation consiste a 



faire preuve d'innovation et «pour innover, la pensée doit -faire une association 

improbable, un coup de poésie qui surprend et éveille )t5'. 

III) TRAITEMENT ET INTERPRETATION DES DONNEES 1 

III.1, Présentation générale 

Traitement des informations recueillies 

Chacun des trente neuf entretien fait l'objet d'une analyse qualitative à partir 
des données recueillies : discours enregistrés et retranscrits à l'identique, prises de 
notes éventuelles durant les entretiens. La version intégrale est jointe dans le second 
rapport, seuls sont cités, au niveau de la synthèse, les passages les plus expressifs. 
Toutes les informations observées ou provoquées prennent place dans une base de 
données qui constitue, pour le chercheur, son opportunisme méthodologique au sens 
de ~ i r in '~ ' .  Par la suite, l'art et la manière consistent à organiser ce travail empirique 
sans le contraindre dans un cadre rigide. L'analyse des données repose sur deux 
étapes : le traitement-montage et l'interprétation proprement dite : 

. le traitement-montage consiste à traiter le récit par une méthodologie s~stématique 
d'analyse de contenu, à dégager des thèmes organisationnels ou repérer les moments- 
clefs de l'histoire racontée par le dirigeant de PME. On opère ensuite une 
recomposition (le montage) par l'agencement articulé des thèmes qui le sous-tendent. 

. 1-interprétation consiste à mobiliser des concepts et référents théoriques jusqu'à 
progresser dans le va-et-vient entre hypothèses et matériaux concrets, vers une théorie 
daensemble de la problématique. 

L'interprétation constitue, dans le cadre de l'approche qualitative, le fondement 
de l'activité de recherche. Elle constitue l'interface entre les données de terrain, 
autrement dit la réalité, et le modèle théorique constniit. L'interprétation a pour 

452 Notre activité professionnelle de praticien de la motivation auprès des dirigeants de PME nous a beaucoup 
aidée dans notre rôle d'observateur participant dans le cadre de notre recherche doctorale. 

4'3 J. Girin, (( L'opportunisme méthodique ),, Centre de Recherche en gestion; Paris, Mars 1989 



objectif d'établir deux types de faits : le « fait substantiel », établi sur la base de 
fragments de réalités substantielles (ou objectives) ; et le « fait symbolique », 
caractérisant le sens attribué aux propos de l'interviewé. 

Dans le cadre précis des récits de vie, il va s'agir d'extraire des structures 
implicites qui ordonnent le récit. Se dégagent alors des thématiques centrales qui, 
comparées entre elles, permettent l'émergence d'éventuelles typologies. Cette 
démarche permet de dépasser deux impasses de l'analyse qualitative simple : 
l'approche « illustrative » qui prélève arbitrairement des extraits d'entretien au profit 
d'une interprétation a priori du chercheur ; et l'approche « restitutive » livrant un récit 
brut et laissant libre cours à l'interprétation. Inspirée par ces éléments fondamentaux 
d'analyse de données, nous traitons les informations recueillies selon le principe 
suivant (nous en donnons ici volontairement un aperçu synthétique sachant que la 
suite de notre travail aura pour objet d'approfondir) : 

. Pour les premiers entretiens assimilés à des récits de vie, nous avons tout 
d'abord procédé à une agrégation des données en les regroupant selon des 
séquences temporelles. Celles-ci seront présentées à la fin de ce chapitre. 

. Ensuite, il fallait analyser les entretiens en nous appuyant sur un matériel le 
plus objectivable et communicable possible, afin de refléter aussi près que 
possible la réalité étudiée. Dans cet esprit, nous avons choisi les références 
typologiques de   un^^^^ afin de pouvoir procéder à divers repérages. Notre 
souci n'était pas de stigmatiser les dirigeants de PME à des typologies 
différentielles fermées, mais plutôt de pré-repérer un certain nombre 
d'attitudes et de préférences comportementales, et ce, dans le but d'interagir. 
Ce pré-repérage nous servira, par la suite, pour varier notre point de vue : 
c'est un simple moyen de débroussailler le terrain relationnel. 

. Pour l'ensemble des trente neuf entretiens et au regard de nos objectifs, nous 
avons procédé à une analyse des relations entre les différentes données en 
mettant en évidence soit l'indépendance, soit la corrélation ou le lien logique 
pouvant exister entre elles. 

Enfin, nous avons travaillé en mettant en avant les notions de flexibilité et 
d'adaptabilité : « azrczrrî dispositrf méthodologique ne petit-être appliqîié de marîière 
mécaniqzre. La rigueur daris le corltrôle épisténîologiqtre du trin~ail rîe petrt être 

454 Cette démarche est explicitée ultérieurement. 



confondue avec la rigidité dnns l'application des méthodes »455. En effet, la véritable 
rigueur n'est pas synonyme de formalisme technique, mais une certaine adaptabilité 
doit préexister durant tout le protocole méthodologique, afin de privilégier la 
cohérence d'ensemble de la démarche de recherche. 

Constitution d'une typologie qualitative spécifique 

Pour classifier l'ensemble des données empiriques concernant le phénomène de 
la motivation des dirigeants de PME, nous avons choisi le système typologique. Il 
s'agit du regroupement, en un système cohérent, d'un ensemble de facteurs 
élémentaires caractéristiques et déterminants. L'objectif majeur de ce choix de 
classification réside dans un essai de structuration du foisonnement naturel des 
informations recueillies lors des entretiens, afin d'en faciliter l'appréhension générale 
et l'analyse scientifique. Nous avons donné la priorité à une typologie inductive 
centrée et spécifique sur un unique «fait humain », celui de la personnalité, afin 
de pallier le caractère généraliste de typologies trop globalisantes (comme celles des 
styles de vie, par exemple). Or, choisir une théorie explicative de la personnalité 
suppose parcourir, en avant garde, un panorama très vaste de théories définissant les 
traits de caractère des individus, dans le but d'amener à une typologie référentielle 
d'une population étudiée456. 

Face au nombreux modèles de description des profils de personnalité, nous 
donnons la priorité à l'approche des types psychologiques émanant de deux 
Américaines, mère et fille, Katharine Briggs et Isabel Bnggs Myers. Elles sont à 
l'origine de la création de l'indicateur typologique MBTI (Myers-Briggs Typology 
Indicator) qui demeure la mise en oeuvre opérationnelle de la pensée jungienne sur le 
fonctionnement de l'esprit humain457. 

Leur initiative résidait dans « une volonté de partic~parion à I'eJfforf de guerre 

américain par 1 'élaborarion d'une méthode dont I 'objecrffphilanthropique était de 

permetfre une meillezire compréhension entre les hommes et dont l'objecrffpratique 

était I'ajztstement entre les capacités individuelles et les besoins d'une nation en 

"' R. Quivy et L. Van Campeiihoudt. .\larii<el de reclierche en sciences sociairs. Dunod, Paris,1988, p 224 

"'" J.F Dortier, « Les sciences liuniai~ies, panorama des connaissances bb: Sciences Huniaines, Janvier 1998 

45- C.G. Jung, T v p a  psycliologiqties, Y"' éd; Librairie de l'université Georg et Cie, Genève, 1983 (en 
particulier chap 10 et I l ) .  L'œuvre initiale date de 1921. 



guerre »458. Leur travaux d'une vingtaine d'années ont permis d'aboutir à la création 
de l'indicateur de personnalité actuellement le plus utilisé dans le monde. De 
nombreuses statistiques américaines sont effectuées depuis plus de trente ans sur les 
corrélations entre types psychologiques et professions. De très nombreuses études ont 
été publiées et continuent de l'être dans les revues spécialisées. 

La  démarche jungienne des profils de personnalité, en se basant sur le respect 
de trois principes fondamentaux, correspond au mieux à l'objet de notre recherche : 

1 .  Le principe honteostasique : pour Jung, la vie se compose d'un ensemble de 
polarités et obéit à la loi d'équilibre et d'autorégulation entre des contraires, 
comme l'inconscient qui compense les composantes conscientes par leur 
opposé. En tant que tel, ce principe basé sur la constance de l'esprit humain, 
rejoint le principe homéostasique du processus motivationnel. 

2 .  Le principe d'éqlri~~alence : il explique que l'énergie libidinale, ou énergie 
psychique, ne se perd pas quand elle est investie ailleurs car l'appareil 
psychique, ou psyché, est conçu comme un système fermé. Jung met donc en 
avant l'existence d'une vie psychique interne à l'individu pouvant 
correspondre aux mouvements incessants des motivations internes au cœur 
même du sujet. 

3 .  Le priilcipe d'éz~antiodromie : il correspond à la transformation d'une chose 
en son contraire, rend compte de l'éveil possibie d'une composante sous- 
évaluée et longtemps inconsciente : on retrouve ici la théorie du champ 
motivationnel de Lewin. 

La priorité donnée à cette typologie qualitative centrée se justifie pour deux 
raisons principales : 

. En premier lieu, au regard de l'approche téléologique de la personne humaine 
de Jung que nous partageons. Les différents principes illustrent parfaitement 
l'idée qu'un individu demeure une entité unique et n'est nullement composé 
d'une seule face, si apparente soit elle. En tant que tel, l'individu s'inscrit dans 
une démarche évolutive conduisant à l'étape de la maturité où les composantes 
opposées trouvent un juste milieu d'expression dans la personnalité. La 
complémentarité de ces principes conduit à comprendre le processus évolutif 

458 P. Cauvin et G .  Cailloux, Les hpes de Perso?znalité : les conzprer~dre et les appliquer avec le JrlBTI. ESF 
éditeur, Paris, 1992, p 10. 



de la personnalité, en la réinscrivant non seulement dans le parcours 
d'expériences antérieures, mais aussi en tenant compte des intentions et des 
buts futurs de l'acteur en question. 

. En second lieu, au regard de ces deux aspects fondamentaux pouvant servir 
les sciences de gestion : d'une part, un pragmatisme réel appuyé sur des 
observations réalisées sur de nombreux individus, et révélé par l'existence 
d'une documentation fort riche ; d'autre part, une construction intellectuelle 
appuyée sur des pratiques issues d'une psychologie non exclusivement 
universitaire et appréciée pour ses résultats concrets et utiles. 

Description générale de la caractérologie jungienne 

Jung fonde sa caractérologie en décrivant deux attitudes fondamentales, deux 
« rapports au monde » opposés : l'extraversion (du latin « extra » - en dehors, et 
« exterus » - vers l'extérieur) et l'introversion (du latin « intro » - vers l'intérieur) : 

. L.extraversion est une orientation du sujet vers le << dehors >): vers le monde des 
personnes, des objets extérieurs, des événements, tant pour y puiser son énergie que 
pour J. exprimer son action. 

. A l'inverse. l'introversion caractérise toute attitude tournée \.ers (< le dedans D. \,ers 
le monde intérieur, celui des pensées et des rêveries. tant pour s'y ressourcer que pour 
s-y exprimer. 

Chaque individu possède ses deux pôles en lui, mais démontre généralement 
ur?r préférence, « tozit être humain possède les dellx mecanisnles, celui de 
I'extraversio~~ aussi bien que celui de I'introi~ersion ; seule la predon7ina~lce relative 
de l'un ou de l'autre détern~ine le type M~'? Cette préférence, dans le cas d'une 
utilisation excessive, voire exclusive, aboutit à un déséquilibre porteur de pathologies 
plus ou moins graves. Par exemple, mal contrôlée, l'extraversion peut s'exprimer sur 
un continuun allant de la superficialité à l'hystérie ; à l'inverse, l'introversion 
exacerbée tend au retrait voire à l'inhibition. Une illustration de ces phénomènes est 
donnée par Jung qui cite un cas d'entreprise (page suivante). 

4% C.G. Jung, 0.c; p 6. 



Illustration W.29 : 

LES TYPOLOGIES DE JUNG 

(Source : 

«Après iJii2gt ans de longs et rudes travaux, un imprimeur s'était é l e ~ ~ é  du 
railg de simple employé a celzri de propriétaire ilîdépeihilt d'uile erltreprise très 
importante. Celle-ci se déi?eloppai?t continuellement, le personnage fut de plus en 
vlus absorbé par elle, lui sacrijia tous ses intérêts secotidaires. Il fut ainsi absorbé 
Izri-même et cortdzrit a sa perte de la façon sui\)ailte : ii~coi~sciemmei~t, des soui~eriirs 
de son eilfance se ranimèrent et viilrent coiztrebalancer l'intérêt exclusif pour les 
affaires. 

Or autrefois, il avait beaucozrp aimé peindre et dessiner. Atc liezr d'accepter 
telle quelle cette aptitude et d'en faire une occupation secoildaire, il eut l'idée de 
I'introd~rire dails soi1 ezltreprise et rêva d'zrize trailsfornlation « artistique » de ses 
produits. Ma/he?rre~rsement, les faillaisies denzezrreirt des réalités : il se ntrt à 
produire seloi1 soi7 gozît iiflailtile d'autrefois ; il en résulta qu'au bout de qîrelques 
aiinées, son entreprise fut aiiéailtie. 

II avait agi seIoil un de ilos idéaux culturels d'après lequel zrii homme actif et 
entreprenai~t doit tout concentrer en vue du but à atteindre. II dépassa la mesure et 
fut vaincu par /a puissailce des prétentions illfantiles subjectives )). 

460 C.G. Jung, 0.c; p 332 et 333 : il s'agit d'un cas d'entreprise donne par Jung lui-même. 
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A priori facilement repérables, ces deux exemples de particularités du 
comportement humain demeurent pour Jung trop réducteurs pour tenter une 
typologie affinée de la personnalité. C'est la raison pour laquelle, en plus de ces deux 
dimensions, Jung modélise ses types de personnalité en définissant quatre fonctions 
importantes, à savoir la pensée, l'intuition, la sensation et les sentiments : 

« Quand j'oppose les gens qui « sentent » à ceux qui « pensenr », je me réfere à 

des jugements de valeurs, l'agréable ou le désagréable, le bon ou le mauvais, 

etc ... Le sentiment, selon cette déjnition, n'est pas une émotion (qui est 

involontaire). Sentir, dans le sens que je lui donne est, tout autant que penser, 

une -fonction rationnelle (c'est-à-dire ordonnatrice) alors que l'intuition est une 

fonction irrationnelle (c'est-à-dire perceptive). Dans la mesure où l'intuition est 

le produit d'une « inspiration », elle n'est pas le fait d'un acte volontaire. Il faut 

plutôt la considérer comme un événement involontaire, qui dépend de 

circonstances endogènes et exogènes, et non pas comme un jugement (c'est-à- 

dire comme un acte). L'intuition se rapproche davantage de la perception 

sensorielle. qui est aussi un phénomène irrationnel dans la mesure où elle 

dépend essentiellement de stimuli objecti', qui doivent leur existence a des 

causes physiques et non pas mentales. Ces quatre opes fonctionnels 

correspondent aux quatre moyens grâce auxquels notre conscience pawient à 

s'orienter par rapport a l'expérience. La sensation (c'est-à-dire la perception 

sen.sorielle) vozcs révèle que qzrelque chose existe. La pensée volts révèle ce que 

c'est. Le sentiment vous dit si c'est agréable ou non. Et I'intuition vous révèle 

d'o2i parvient la chose, et vers quoi elle tend )j4"]. 

Ces quatre fonctions se divisent en deux catégories bien distinctes : d'une part, 
la catégorie rationnelle regroupe les fonctions de pensée et de sentiment. Elles 
impliquent la cognition pour évaluer et juger et susceptibles d'être tempérées par la 
raison et le discernement ; d'autre part, la catégorie irrationnelle comprend les 
fonctions irrationnelles d'intuition et de sensation. Elles se produisent 
indépendamment de toute logique et demeurent des fonctions perceptives. 

En définitif, à partir des deux dimensions fondamentales de l'introversion et de 
l'extraversion et des quatre fonctions, on obtient huit combinaisons possibles462 : 

451 C.G. Jung, o.c, p 57. 

462 De façon encore plus approfondie, le MBTI intègre une notion intermédiaire entre les deux attitudes de base 
(extraversion et introversion) et les quatre fonctions (pensée, sentiment, sensation, et intuition). Il s'agit des 
deux dimensions de la perception et du jugement. La première dimension comprend les deux fonctions 
rationnelles (pensSe et sentiment), et la seconde dimension intègre les deux fonctions irrationnelles (sensation 



1) l'extraverti penseur 5) l'introverti penseur 
2) l'extraverti sentimental 6) l'introverti sentimental 
3) l'extraverti sensitif 7) l'introverti sensitif 
4) l'extraverti intuitif 8) l'introverti intuitif 

Chaque individu possède une préférence typologique régie selon un principe 
dynamique. Il comprend tout d'abord les deux attitudes de base constituant en fait « le 
cadre » de la : l'extraversion et I'introversion correspondent à l'orientation 
de l'énergie psychique. Il comprend aussi les quatre fonctions qui en sont « le 
moteur », les mécanismes principaux. Ces dernières s'organisent selon le schéma 
suivant : 

. fonction u'oniinante : c'est la fonction pivot autour de laquelle s'organise la 
pensée construite (1. Myers la compare à un général d'une armée), 

fonction a~ixiliaire : elle équilibre la fonction dominante (comparée à un aide 
de camp), 

. foi~ction tertiaire (ou deuxième auxiliaire) : c'est le pôle opposé de la 
fonction auxiliaire, 

forlctioil ii7fërieure : c'est le pôle opposé de la fonction dominante. 

Dans le cadre de notre recherche, nous faisons le choix de travailler en 
fonction des huit types de Jung, dans la mesure où cette approche nous paraît 
suffisante pour repérer des éléments de convergence et de divergence dans la gestion 
mativationnelle des dirigeants de notre échantillon. En effet, notre souci n'est pas de 
rigidifier chaque dirigeant dans une typologie distincte, mais de trouver des éléments 
de repérages permettant une analyse comparative de situations motivationnelles. Cette 

et intuition). Dès lors, la con~binaison entre attitudes, fonctions et dimensions aboutit à la constitution de seize 
caractères-types servant de référence pour une analyse approfondie de la personnalité. 

Pour une étude complète de chacun des seize types de MBTI, il existe une bibliographie succincte d'ouvrages 
en langue française. Citons, à titre d'exemple : 

1. Brigps-Myers, Murniel et In~>entaire T~pologique de Afi~ers-Bnggs, ed du Centre de Psychologie 
Appliquée, Paris, 1987. 

P. Cauvin et G. Cailloux, Deviens qui tu es, Le Soume d'or. Pans. 1997. 

463 Psyché : ensemble des phénonlènes et des processus mentaux caractérisant l'esprit d'une personne. 



approche typologique nous sert de canevas de repérage et de structuration du 
discours. En soi, ce n'est qu'un moyen pour l'analyser plus méthodiquement. 

Pour aider à la compréhension de l'interprétation des données, issue de 
l'analyse des 13 premiers entretiens des dirigeants de PME, nous présentons chacun 
des huit caractères-types sous une forme descriptive (tableau page suivante). Cette-ci 
donne à la fois les traits généraux du type, de même qu'une synthèse des 
caractéristiques essentielles. 

m.2) Présentation des treize études de cas 

Description de l'échantillon d'analyse 

Dans le cadre de notre recherche, il ne s'agit pas de connaître les dimensions 
significatives que les dirigeants de PME associent au concept de motivation, mais bien 
plus d'essayer de comprendre la construction et la gestion de leur propre motivation 
et d'observer les liens éventuels de celle-ci avec leur pratiques managériales. Dès lors, 
notre démarche clinique va bien plus en profondeur que la simple évocation par les 
dirigeants de PME de nombreux aspects de leur fonction. Par voie de conséquence, 
une telle approche qualitative conduit à devoir : 

. interroger un échantillon réduit de dirigeants de PME régionales afin 
d'obtenir des données substantielles, 

. interroger longtemps pour étudier la gestion dans le temps du processus 
motivationnel, 

. interroger en profondeur pour aller au-delà de simples perceptions ou 
généralités. 

Grâce à un réseau amical et professionnel, un échantillon de treize dirigeants 
volontaires a été constitué. Dans tous les cas, l'accueil fut positif. Le temps consacré 
aux entretiens ne fut jamais considéré comme « un temps forcé » mais pris comme une 
opportunité favorable pour la personne à la pérennité de l'entreprise. Parfois, cet 
entretien a permis de briser un certain isolement individuel sur des questions jamais ou 
trop rarement abordées. 



Tableau IV.30 : 

SYNTHESE TYPOLOGIQUE DE JUNG 

1) Traits pénéraux du tvpe extraverti pensée (plutôt chez l'homme) : 

De façon générale, il s'agira d'un homme cherchant à mettre toutes les manifestations 
de sa vie sous la dépendance de conclusions intellectuelles, en dernière analyse toujours 
commandées par des données objectives, faits ou idées de manière générale. Il subordonne tout 
à sa règle, son entourage doit faire de même pour son bien. Sa morale lui défend de souffrir 
des exceptions : à tout prix, son idéal doit devenir réalité car il est, selon lui, l'expression la 
plus pure de la réalité objective, et forcément aussi une vérité de valeur générale, indispensable 
au salut de l'humanité. Lorsque leur règle prend une ampleur suffisante, les sujets de ce type 
peuvent jouer un rôle extrêmement utile dans la vie sociale comme réformateurs, accusateurs 
publics, épurateurs de conscience ou propagateurs d'innovations importantes. Mais plus la 
règle devient étroite et mesquine. plus ils deviennent ergoteurs, raisonneurs, d'un autoritarisme 
suffisant qui voudrait s'enfermer soi-même et les autres dans un même schéma. Tels sont les 
deux points extrêmes entre lesquels se meut la majorité des représentants de ce hpe.  

Le t'pe estraverti aura tendance à refouler tout sentiment et émotion, et à inhiber ainsi 
tout son appareil psychique. Il peut aussi, sous couvert de rhliser son idéal de salut de 
l'humanité, utiliser des formes de manipulations ou tout autre moyen justifiant son 
comportement. Sur le plan des rôles gestionnaires, un acteur de ce h p e  excelle dans les 
situations de pouvoir exécutif jusqu'à ce qu'il doive faire face à l'élément humain. On peut le 
trouver dans des postes d'organisation, des situations de haut niveau. dans une position 
gouvernementale. dans les affaires ou parmi les hommes de science. 

Fonctionnant plus par lois rationnelles et données rigides, il aime I'ordre et la propreté 
et est exceptionnellement doué en matière d'arrangement logique. Toutefois. le fort ancrage de 
codes moraux tend à lui faire percevoir tout en noir ou tout en blanc, sans beaucoup de 
nuances. Plus que tout autre tjpe, le penseur extraverti est porté a suivre la maxime énonçant 
que « la fin justifie les moyens )>. Quand il ressent quelque chose, il est peu enclin à partager 
ces sentiments car trop préoccupé par sa carrière, mais cela ne \.eut pas dire pour autant que 
ses sentiments soient moins forts. C-est la raison pour laquelle il est si fidèle en amitié. Ses 
sentiments, apparemment voilés, demeurent profonds et durables. 

Caractéristiques de l'extraverti penseur : 
. Le sujet se dirige selon des règles de conduites rigoureuses. 
. Quand il agit en faveur d'autrui, il pense moins à la personne d'autrui qu'a des principes tels que : devoir, 
vérité, justice. 
. Aime faire prévaloir ses idées, surtout dans son cercle intime, où on le risndra volontiers pour autoritaire, 
voire tyrannique. 
. Est apprécie davantage dans son milieu social, professionnel, que dans son cercle intime, familial. 
. Est susceptible, sujet au ressentiment. 



2) Traits généraux du t y ~ e  extraverti sentiment (plutôt chez la femme) : 

L'estimation résultant de l'acte de sentiment correspond ou bien directement aux 
valeurs objectives oui tout au moins, à certaines mesures appréciatives traditionnelles et 
générales. La personnalité individuelle est toute centrée sur le sentiment objectivé. 

C'est un individu à l'aise dans toute situation sociale. Parfois il peut être trop 
accommodant, trop prêt à dire ce que l'on a envie d'entendre, plutôt que son point de vue 
personnel. A l'extrême, il peut être un personnage flamboyant, à savoir vraiment totalement 
vivant que lorsqu'il est entouré des autres : il a toujours des suggestions à faire, des endroits 
où aller, etc.. . 

Caractéristiaues de l'extraverti sentimental : 
. Est en général demeuré d'accord avec les valeurs qu'on lui a enseignées dans son enfance et sa jeunesse, à 
savoir : continue à estimer, à aimer, à vénérer ce qu'on lui a appris à traiter ainsi. 
. Ses choix et ses actes personnels tiennent compte, dans une large mesure; de ce qui convient à autrui, en 
comprenant par là aussi les convenances et conventions du milieu. 
. A peu d'intérêts objectifs, abstraits, mais s'intéresse surtout à ce qui a touché d'abord son intimité, son cœur. 

Recourt volontiers; pour faire comprendre ses impressions, à des expressions vives: colorées, éventuellement 
superlatives. 
. Les manifestations de ses sentiinents apparaissent exubérantes, voire excessives, encore qu'elles puissent se 
porter successivemeiit dans des sens opposés. 

3) Traits généraux du tvpe extraverti sensation  l lu tôt chez l'homme) : 

Ce que vit un type extraverti sensation n'appartient pas à ce qu'on nomme 
habituellement (( expérience )) : ce qu'il éprouve lui sert tout au plus de guide vers de nouvelles 
sensations. et tout ce qui peut entrer de nouveau dans le cercle des intérêts a été acquis par le 
moyen de la sensation et ne saurait servir qu'à cela. Le réel demeure un idéal qui sera traduit 
dans toutes ses manifestations extérieures : il s'habille bien, mange raffiné: etc ... Des 
sentiments mal contenus conduiraient l'individu à se transformer en jouisseur ou en esthète 
raffiné et sans scrupules. 

C'est un individu qui accepte le monde tel qu'il est et s7\. adapte volontiers. Avec un 
réalisme pareil, il tend à considérer toute forme d'intuition comme absurde : il préfère toujours 
donner la priorité à des données d'ordre physique. 

La fonction inférieure qui le rattache à l'inconscient est l'intuition introvertie : il est 
enclin alors à s'asservir à n'importe quel système religieux. philosophique ou mystique à la 
mode. 

Caractéristiques de l'extraverti sensitif : 
Est de ceux qui ne dédaignent pas (( les biens de ce monde ». 

. Est volontiers gourmet. 

. Passe pour joyeux compagnon. Aime, par exemple, tenir bonne table. 

. S'adapte facilement aux circonstances. 
Attache de l'importance à son habillement. 



4) Traits pénéraux du type extraverti intuition (plutôt chez la femme) : 

Il a un flair aigu pour ce qui est en germe et parlant pour l'avenir. Toujours à la 
recherche de nouvelles possibilités, les situations stables risquent de l'étouffer. Il a peu de 
respect pour les convictions et les habitudes de vie de son milieu : aussi il passe souvent pour 
un aventurier immoral et brutal. Comme son intuition s'occupe d'objets extérieurs et flaire les 
possibilités extérieures, il se tourne volontiers vers des professions pour lesquelles il pourra 
déployer ses capacités dans toutes les directions : commerçants, entrepreneurs, spéculateurs, 
politiciens, etc.. . 

Bien gérée, son intuition peut l'amener à devenir l'initiateur de stimulant pour des 
idées mais plus pour des hommes. Il possède le don de donner du courage, du ressort et 
d'insuffler de l'enthousiasme pour une nouvelle affaire. Mal gérée, son intuition peut aussi 
s'éparpiller et ne rien amener de concret et de productif. Plutôt indépendant, il revendique 
facilement la liberté, encore plus que le h p e  sensation. Les types exqraverti intuition sont plus 
branchés sur la notion de possibilités futures : le passé, dans le sens de savoir pourquoi 
quelque chose s'est passée, ne l'intéresse pas. En fait, le présent non plus. C'est ce qui va se 
passer ou qui risque de se passer qui les intéresse le plus. En contre partie. il gère très mal la 
fonction inférieure de la sensation. Il ne gère que maladroitement les besoins matériels 
extérieurs tels qu'argent, sexe, nourriture. Le h p e  extraverti dépensera facilement l'argent à 
foison car cela n'a aucun sens pour lui. 

Caractéristiaues de l'extraverti intuitif : 
A le flair des possibilités nouvelles, des filons à prospecter. 

. Redoute les situations stables et craint de s'y enliser, de s'y sentir prisonnier. 

. Adopte avec enthousiasme les vues nouvelles, quitte à les abandonner bientôt avec la m2me facilité 
Se sent assez peu responsable de la prospérité de ceux qui dépendent de lui. 
Pourrait avoir de l'attrait pour : commerçant. entrepreneur; spéculateur, agent d'allaires. politicien. 

5) Traits généraux du type introverti pensée (plutôt chez l'homme) : 

11 suivra ses idées mais tournées vers l'intérieur, à savoir qu'il cherchera plus à 
approfondir qu'à élargir. Il fait montre d'un rapport négatif à l'objet allant de l'indifférence au 
refus. Son jugement paraît froid, inflexible. arbitraire et tranchant car il concerne moins les 
objets que le sujet. Dans la poursuite de ses idées, il peut de\enir entêté. entier et plutôt 
influençable. Comme il pense ses problèmes jusqu'au bout dans la mesure du possible. il les 
complique et s'empêtre sans cesse dans toutes sortes de scrupules. Il a beaucoup de mal à 
admettre que ce qui est clair pour lui ne le soit pas pour tout le monde Son travail avance 
péniblement de ce fait. Dans la branche particulière où il trai-aille. il peut provoquer des 
protestations les plus véhémentes. dont il ne sait que faire. à moins que son affectivité 
première ne le pousse à des polémique hargneuses autant que sténles. Il passe pour tranchant 
et autoritaire auprès de beaucoup de gens. 

Ce h p e  d'acteurs s'oriente moins vers les faits que vers les idées. ce qui leur confère 
le grand pouvoir de transformer les idées. Néanmoins, par leur faible considération des faits 
objectifs. les dangers du solipsisme les guettent. Les gens de ce h p e  s'appuyant sur des idées 
archétypales. celles-ci sont forcément vraies dans l'abstrait. mais pas toujours au niveau 



humain. L'épitomé de ce type est représenté par le professeur distrait dont les idées, tellement 
dépourvues de sens pratique, sont facilement exploitables. 

Sur le plan plus intérieur, leurs sentiments sont enfouis dans l'inconscient : ils 
avancent très lentement parfois même ils apparaissent très froids. Mais la réaction peut tout 
aussi devenir explosive à un moment ou à un autre. 

Caractéristiaues de l'introverti penseur : 
. Cherche à approfondir ses idées et ses connaissances, plutôt qu'à les multiplier; à les varier, à en élargir le 
champ. 
. S'engage volontiers dans des voies audacieuses, voire même subversives. 
. Manque de sens pratique. 
Fait surtout des expériences désagréables avec ses concurrents, ses collègues. 

. Dans l'étude d'un problè~ne, est souvent embarrassé par des hésitations, des scnipules de pensée, pouvant 
m2me l'empêcher d'aboutir. 

6 )  Traits généraux du type introverti sentiment (plutôt chez la femme) : 

Cette personne est le plus souvent silencieuse, difficilement abordable, assez 
incompréhensible, très souvent dissimulée sous un masque enfantin ou banal, très sou\,ent 
aussi de tempérament mélancolique. Comme elle se laisse conduire surtout par ses sentiments 
subjectivement orientés, ses vrais mobiles restent dans l'ombre. La relation à l'objet est 
maintenue dans une moyenne affective calme et sûre: en même temps qu'on rejette 
énergiquement ou manque de mesure pour tout ce qui a trait à la passion. Un Qpe anormal 
d'introversion sentiment peut aboutir à une forme exacerbée d'égocentrisme, mal perçu par 
l'entourage. Il sera alors accablé des bruits qui courent, de rivalités personnelles. 

C-est un h p e  moins fréquent et assez difficile à comprendre : comme ses sentiments 
sont intériorisés, il ne sait comment les exprimer sauf à un cercli: minime d'amis très proches. 
L'image qu-il représente au monde paraît comme infantile, banale, voire plaintive. Mais les 
sentiments sous-jacents peuvent être d'une intense profondeur. Parfois, on le dit représenter la 
conscience du monde, voire la colonne vertébrale éthique d'un groupe. Malgré son silence, les 
autres observeront ses réactions et seront attentifs à son jugement exprimé. à voix haute ou 
non. 

Caractéristiques de l'introverti sentimental : 
. Est volontiers silencieux, réservé. A une résistance à vaincre quand il s'agit de se mettre en. avant. 
. Apprécie une société dans la mesure où elle lui permet de demeurer parmi les autres dans un harmonieux 
effacement, dans un calnie agréable. 
. Se sent vivement atteint, refroidi, lorsqu'il est l'objet d'un jugement négatif. 
A tendance à repousser des émotions qu'il juge trop impétueuses. 

. Accorde surtout du prix aux sentiments qui sont secrets et intenses. 

7) Traits dnéraux du type introverti sensation (plutôt chez l'homme) : 

En présence d'un tel hpe. on est porté à se demander quel est. en somme. le but de 
l'existence, si les objets ont quelque raison d'être, puisque apres tout. l'essentiel se déroule 
sans eux. Son action apparente sera de temporiser, d'égaliser : on éIè\e un peu ce qui est trop 
bas et on rabaisse un peu ce qui est trop haut. L'enthousiasme se \,oit réprimé. 1-extravagant. 



bridé, et l'extraordinaire ramené à la «juste )) proportion. Dès lors, l'homme de ce genre 
exerce sur son entourage une action assez déprimante car on conserve quelque doute sur 
l'absolu de sa bonhomie. Mais si cette dernière est bien réelle, il devient facilement victime de 
l'agressivité et du despotisme d-autrui. C'est un type que l'on trouve plutôt dans des fonctions 
d'artiste et de création. 

Les gens de ce type enregistrent en esprit tous les aspects physiques tels que couleur, 
forme, texture, tous les détails que personne d'autre ne remarque. Comme toute leur énergie 
est engagée dans la réception des données du milieu environnant: ils peuvent paraître pour un 
observateur aussi inanimé qu'une chose. Pour ce type de personne, chaque détail est 
important, il aime les choses précises. Il n'aura donc pas de vision globale car il ne sait pas 
comment dépasser les détails de leur travail pour envisager un objectif plus large. Cette lision 
élargie touche à leur fonction inférieure, ce qui tend à les mettre très mal à l'aise. Et pourtant, 
c'est grâce à cette intuition refoulée qu'ils peuvent atteindre à une vraie créativité. 

Caractéristiques de l'introverti sensitif : 
. Est surtout sensible aux objets, couleurs, sons, etc ... pour leur retentissement intérieur, leur qualité esthétique. 
, Pratique à l'égard des gens et des choses une neutralité bienveillante; empreinte de bonhomie. 
, Se défie de I'enthousiasme, craint les extravagances. 
. Voit volontiers le monde comme un jeu d'apparences et une comédie. 
. Sera aisément amateur d'art, esthète: collectionneur de belles choses. 

8) Traits ~énéraux du t y ~ e  introverti intuition (~lutôt  chez la femme) : 

C-est un h p e  de personne original, genre rêveur et visionnaire mystique, voire 
fantasque et artiste. L'approfondissement de l'intuition a naturellement pour effet d'éloigner 
beaucoup 1-individu de la réalité tangible, de telle sorte qu'il demeure pour son entourage 
immédiat une énigme totale. Artiste, son art annonce des choses extraordinaires, étrangères au 
monde, aux multiples teintes chatoyantes, belles et grotesques: sublimes et ridicules à la fois. 
Sinon, c'est souvent un génie méconnu, une sorte de sage semi-fou. 11 fait alors de lui-même et 
de sa vie un s\mbole, adapté certes au sens intime, éternel du devenir, mais inadapté à la 
réalité vraie du moment. Il se prive alors de toute action sur cette dernière car il n'est jamais 
compris. 

Le type introverti intuitif voit les potentialités futures dans le monde intérieur, et non 
extérieur. Il est le modèle archét>pal des prophètes, des mystiques de tous âges et de toutes 
cultures. Certains artistes et poètes sont de ce genre. En contrepartie, ils gèrent très mal la 
fonction inférieure de la sensation. Ils ne gèrent que maladroitement les besoins matériels 
extérieurs tels qu'argent- sexe, nourriture : il peut aussi bien oublier jusqu'au besoin de gagner 
de l'argent. 

Caractéristiaues de l'introverti intuitif : 
. Passe facilement pour un << original n. 
. Se montre fantaisiste, voire fantasque. 
. Est aisément celui qui prêche dans le désert. 
. S'apparente aux conducteurs d3hommes possédés par une idée (prophètesj et que certains traiteraient de 
fanatiques ou d'illuminés. 
. On lui reproche de poursuivre des rêveries stériles, quand il s'agit, au contraire à ses yeux, de préoccupations 
très importantes. - 



Des critères de convergence ont été retenus pour sélectionner les PME : un 
effectif de moins de deux cent salariés, la localisation géographique (Nord-Pas-de- 
Calais), l'indépendance juridique. L'unité d'étude est donc un dirigeant dans son 
contexte d'action et de réflexion. Notre approche d'unité d'étude implique une 
conséquence importante a savoir l'hétérogénéité de l'échantillon : aucun dirigeant ne 
peut ressentir les mêmes choses, aucun ne possède la même histoire de vie. 
L'hétérogénéité entre les cas présentés n'est pas un frein et permet de dégager des 
caractéristiques intrinsèques aux processus étudiésa4. C'est donc un principe 
«d'échantillon raisonné » qui a prévalu à la sélection des treize dirigeants de 
PME. Le principe de la sélection raisonnée vaut dans la mesure ou nous ne 
prétendons pas a la représentativité de l'échantillon par rapport à l'ensemble de la 
population. 

De façon pratique, chaque dirigeant de PME a été interrogé trois fois, a 
raison d'un entretien tous les six mois environ. Ceci a permis la constitution d'un 
matériau de trente neuf interviews qualitatifs. La période totale d'investigation sur le 
terrain s'est étalée de Avril 1998 a Mars 2000. Nous choisissons de présenter les 
treize cas sous la forme de tableaux panoramiques (voir les deux tableaux pages 
suivantes) et présentant : 

. d'une part, les critères généraux définissant la PME, c'est-à-dire : le ratio 
chiffre d'affaires (en millions de francs)/nombre de salariés ; le domaine 
d'activité ; la date de création de la PME ; la structure de l'entreprise ; sa 
forme éventuellement familiale. 

. d'autre part, les informations générales concernant le dirigeant lui-même : 

son identité, son âge, sa situation familiale, son niveau de formation initiale. 

A titre indicatif, nous souhaitons souligner que les chiffres présentés 
correspondent à ceux donnés ou datés à partir du dernier entretien. De surcroît, par 
souci de déontologie, nous avons volontairement changé les identités des PME et 
celles des dirigeants. Par souci de simplification, les cas seront présentés de la façon 
suivante : 

'O4 B. Glaser et A. Strauss, The discovet?~ of Grour~ded Theow. Srrategies for qualitative research, Aldine 
Publishing Cornpai~y, 1967. 



Tableau IV.31 : 
PRESENTATION DE L'ECHANTILLON 

SOClETE DlRlGEANT 

Raison sociale Chiffre d'affaires Domaine Date de Société Structure Identité Age et Situation Formation 
Salariés d'activité création familiale Juridique familiale initiale 

Société A 3 Ml7 Produits cuits 1 997 Oui SARL* MrA 35 ans, Marié, BTS 
soiis vide 3 enfants 

Société B 1 IM511 Recouvreineiit 1 99 l Non SA* * MrB1 54 ans, Marié, Bac+5 
de créances 2 enfants 

Société B2 30Ml80 IiiToriiintiqiic 1994 Nori SA Mr B2 39 ans, Marié, Bac +4 
2 enfants 

Société C 1 1 lM6130 Infortiiatiqiie 1989 Non SA MrC1 47 ans, Divorcé Bac +5 
4 enfants 

Société C2 14M/16 Distribution 1983 Non Individuel Mme C2 44 ans, Mariée, BEP 
aiitoiiialiqiie 2 enfants 

Sociktk I l  12M5128 Iiiloriii;i~i(lric 1 99 1 Non SA MrD 30 ans, Marié, Bac +5 
1 enfant 

Société F 2 5 Ml64 Bititiicril 1980 Nor1 SA Mr F 39 ans, Divorcé, Bac +5 
Gros auvre 2 enfants 

Société L1 60Ml70 Protection 1955 Oui I-Iolding Mr Ll  41 ans, Marié, Bac +4 
contre la foudre 4 enfants 



PRESEN'TATION DE L'ECHANTILLON 
(Suite) 

SOC1 ETE DIRIGEANT 

Raison sociale Chiffre d'affaires Domaine Date de Société Structure Identité Age et Situation Formation 
Salariés d'activité création fatniliale Juridique familiale initiale 

Société L2 40Ml23 Einballages 1985 Oui Holding 44 ans, Marié Bac Mr L2 
plast iqucs 4 enfants 

Société L3 53Ml174 Eritrcticri dc 1872 Oui Holding Mr L3 48 ans, Divorcé Bac 
tcstilcs 4 enfants 

Société Tl  135M/11 O Poinines dc terre 1 950 Oui Holding Mr Tl 48 ans, Marié, Niveau de 
ct transport 2 enfants Première 

Société T2 5 6Ml3 7 Agrafage ct 1996 Non Holding Mr T2 47 ans, Divorcé, Bepc 
Eiriballage 1 enfant 

Société V 12M/12 Matériel de 1982 Oui SARL Mme V 50 ans, Mariée, BTS 
rcstaiirrit ion 3 enfants 
collcct ive 

- 

* SARL : Société A Responsabilité Limitée 
**  SA : Société Anonyme 



. les PME seront nommées en se basant sur la première lettre du nom de son 
dirigeant : société A du dirigeant A, si le nom du dirigeant commence par la lettre A, 
par exemple. 

. dans les cas où plusieurs dirigeants auraient un nom commençant par la même lettre, 
les PME seront alors associées à cette lettre suivie d'un chiffre différent : société B1 

du dirigeant B1 et société B2 du dirigeant B2, si les noms des deux dirigeants 
commencent par la même lettre B, par exemple. 

De façon synthétique, notre échantillon de travail se compose : 

. de 13 PME régionales, dont 6 sont des entreprises familiales créées ou 
reprises, depuis 1872 pour la plus ancienne et depuis 1997 pour la plus 
récente, 

. dont le chiffre d'affaires oscille entre 1,5 et 135 millions de francs et dont le 
nombre de salariés se situe entre 1 et 174 personnes, 

. dont les domaines d'activités sont assez hétérogènes : 2 dans le domaine 
agro-alimentaire, 3 dans le domaines de l'informatique, 2 dans le domaine des 
emballages, 1 dans le domaine du bâtiment, et 5 dans le domaine des 
prestations de services 

. avec des structures juridiques variées : 5 holding, 5 S.4, 2 SARL et 1 
entreprise individuelle, 

. 11 dirigeants « homme )) et 2 dirigeants (( femme )) dont la moyenne d'âge est 
de 43 ans environ (30 ans pour le plus jeune et 54 ans pour le plus âgé), 

. 9 sont mariés et 4 sont divorcés. Tous ont des enfants (entre 1 et 4). 

. leur niveau de formation est assez disparate : 1 autodidacte, 2 ont le BAC, 6 
ont des niveaux ingénieurs, 4 ont des niveaux intermédiaires (BTS, BEP). 

Présentation des cas 

Pour rappel, le traitement des informations recueillies et enregistrées lors des 
premiers entretiens, repose essentiellement sur la base de multiples questionnements 



axée sur la problématique suivante : comment se construit et se gère le processus 
motivationnel de l'acteur-dirigeant de PME ? Voici la description d'une liste non 
exhaustive de questions soulevées : 

. Peut-on repérer, dans la vie personnelle et professionnelle du dirigeant, des 
événements créateurs et moteurs du processus motivationnel ? 

. Observe-t'on des impacts issus de ces événements ? Par exemple : 
observation de répercussion positives et négatives avec d'éventuels effets de 
décuplement, de libération, de motorisation de l'énergie ; observation 
d'articulation ou d'éclatement de l'énergie, etc.. . 

. Existe-t'il un processus d'intégration, une quelconque synergie entre ces 
différentes situations motivationnelles ? Ou bien fonctionnent-elles de façon 
indépendante ? 

Peut-on repérer une logique de gestion globale du processus motivationnel ? 

Dans un premier temps, chaque premier entretien fait l'objet d'une étude 
longitudinale caractérisée essentiellement par le repérage de situations 
motivationnelles vécues par l'interviewé. Nous avons fait intervenir des niveaux de 
déterminations inscrits dans le temps (vie familiale, parcours scolaire, carrière 
professionnelle, etc...), ce qui nous a menés à créer sept systèmes d'appartenance 
historique : 

. Période 1 : de la petite enfance a la fin des études primaires. 

. Période 2 : de l'adolescence à la fin des études secondaires. 

. Période 3 : de l'étudiant à l'entrée dans la vie professionnelle. 

. Période 4 : de l'adulte à la prise de fonction de dirigeant. 

. Période 5 : l'initiation à la fonction de dirigeant. 

. Période 6 : l'actualité du couple dirigeandentreprise. 

. Période 7 : la vision future avec les projets personnels et professionnels 

Dans un second temps, pour chaque séquence temporelle, nous avons tenté de 
déterminer le type psychologique dominant en procédant à un questionnement 
triangulaire pour répondre a trois objectifs distincts et complémentaires : 



1. Un objectif définitionnel prioritaire : 

. Quelle fonction est utilisée le plus souvent ? 

. Quelle est celle qui a pris le dessus dans tel cas particulier ? 

. Quelle est celle qui s'est le plus nettement différenciée ? 

2. Un objectif d'utilité situationnelle : 

. Cette fonction dominantes est-elle appropriée à la situation ? 

. A t'elle réussi ou échoué ? 

3 .  Un ob!ectif définitionnel secondaire : 

. Quelle fonction auxiliaire vient seconder la fonction principale ? 

En conclusion, chaque premier entretien qualitatif a ainsi fait l'objet d'une 
étude catégorielle élaborée de la façon suivante : 

. Une présentation titrée de l'identité du dirigeant et de la raison sociale de son 
entreprise, ainsi que de la date de l'entretien. 

. Une étude des repérages situationnels pour une émergence typologique en 
fonction des séquences temporelles utilisées. 

. Une conclusion typologique de l'acteur dirigeant présentée en quatre 
éléments : type dominant ; fonction majeure ; fonction secondaire ; fonction 
inférieure. 

. Une synthèse des premiers éléments compréhensifs de la construction du 
processus motivationnel de l'acteur dirigeant. 

. Une représentation graphique de la dynamique motivationnelle globale 
permettant de comprendre l'évolution de l'espace motivationnel de l'acteur 
dirigeant, à partir de notre modèle théorique. Celui-ci, nous le rappelons, se 
construit par le jeu des régulations et des ajustements entre différentes forces 
énergétiques issues des multiples mouvances arrivant dans la vie personnelle et 
professionnelle de l'acteur dirigeant de PME. 



. Un tableau explicatif des paliers d'évolution de l'espace motivationnel au 
cours des différentes phases temporelles traversées, et complété par la 
typologie dominante du moment. 

L'ensemble de l'étude des premiers entretiens fait l'objet du chapitre V de 
notre travail. Le chapitre VI comprend : 

. d'une part, une première synthèse tirée de l'interprétation des données issues 
de l'analyse des entretiens 1 : elle constitue notre matériau de travail pour 
l'analyse des entretiens ultérieurs. 

. d'autre part, la synthèse des entretiens 2 et 3 sous la forme de fiches 
signalétiques. 



CHAPITRE V 

LA MOTIVATION EN ACTION 
(Première partie) 

C e  chapitre concerne exclusivement les 13 premiers interviews dont la 

retranscription littérale se trouve dans le Tome II. 

Il a pour objet l'étude des éléments participant à la construction d e  la 

motivation d e  dirigeants d e  PME, à partir de  leurs récits d e  vie. La synthèse d e  ces 

premiers entretiens servira d'introduction au chapitre VI. C n e  présentation des cas est 

proposée selon les modalités suivantes (pour rappel) : 

Une présentation identitaire du cas en fonction des données de I'échantillon. 

. Des repérages situationnels pour une éinerçence t>pologique en fonction des 

séquences tenlporelles utilisées : 

. Période 1 . de la petite elifance à la fin des études prin-iaires. 

. Période 2 : de l'adolescence à la fin des études secondaires. 

. Période 3 : de l'étudiant a l'entrée dans la vie professionnelle. 

. Période 1 : de l'adulte à la prise de fonction de dirigeant. 

. Période 5 : l'initiation a la fonction de dirigeant. 

. Période 6 : l'actualité du couple dirigeantlentreprise. 

. Période 7 : la \.isioii future a\.ec les projets personnels et professionnels 

. Une conclusion typologique de l'acteur dirigeant présentée en quatre éléments : t!pe 

dominant : fonction majeure : fonction secondaire : fonction inférieure. 

. Une qnthèse des premiers éléments compréhensifs de la construction du processus 

motivationnel du diriçeant. 

. Une représentation graphique de la d!namique motivarionnelle globale pemlettant de 

coinprendre 1-é\.olution de l'espace niotivationnel de l'acteur dirigeant. Celui-ci. nous 



le rappelons, se construit par le jeu des régulations et des ajustements entre différentes 

forces énergétiques issues des multiples mouvances dans la vie personnelle et 
professionnelle du dirigeant de PME. 

. Un tableau explicatif des paliers d'évolution de l'espace motivationnel au cours des 

différentes phases temporelles traversées, et complété par la npologie dominante du 

moment. 

Pour faciliter la lecture et privilégier l'analyse, nous serons amenés à définir les 
termes : 

. Dynamique motivatiomelle globale en DMG 

. Horizontalité en H 

. Verticalité en V 



Dirigeant A 
(35 ans. marié. 3 enfalits. BTS) 

Société A, Produits cuits sous vide, SARL 
(Créée en 1997. 3M CA17 salariés) 

1) REPERAGES SITUATIONNELS D'UNE EMERGENCE TYPOLOGIQUE 

Période 1 à 2 (de la inetite enfance à la fin des études secondaires). 

Ancrées dans l'enfance, les principales situations de cette période montrent 
une orientation personnelle fortement influencée par le monde extérieur : 

. \.ers l'action au tra\,ail imposée par l'emprise du domaine dSacti\.ité de ]'entreprise 
(la production açricole) : (t Tozrjozlrs le travail. con~n~e mon père d'aillezrrs et niol 

nz~s.si )) 

. Vers une forte tutclle familiale (fortement positil-e a\cc la grand-mère. plutôt 
néçatix-e ax7ec le père) : .A subordonne I'ensemble de ses ad\-ités a la règle édictée par 
son entourage proche. et s'édifie très tôt de fortes x.aleurs sociales comme le respect 
des liens familiaux : (i .Je pense qzre celn véliicrtlc un erar d 'esprit. des pzllsions qzc~. 

si elles .sont czlltivécs. 50171 1rmzsr?lises nzlx enfants qzi~ continzrcnt le niouveï?7ent i) ; 

«...dzc sang. ça n es1 pns de 1 'enu ii. Acceptant sans trop de contraintes le monde tel 
qu'il est. A paraît s'adapter volontiers. 

Sous cette forte contrainte extérieure, A trouve un biais d'expression de  lui- 
même par la recherche de produits nouveaux, notamment dans la créativité : « J'ain~e 
crker et mettre  de.^ cl~o.se.s au poirl/ )) ; « Je ~~olrlais faire ce que les atr/res ~ ? e  faisaiel]/ 
pas encore )) . Le sentiment de sensation semble donc dominer. 

Période 3 (de l'étudiant à l'entrée dans la lie inrofessionnelle). 

Cette période demeure primordiale dans I'é\.olution du processus 
motivationnel de  A dans la mesure où s'opère une mutation profonde dans le degré 
typologique de  sa personne, passant ainsi de  l'extraversion à l'introversion. Très 
désireux de  s'émanciper du lourd contexte environnemental pour enfin établir ses 



propres leviers de vie, A cultive sa subjectivité (confiance en soi, volonté de prise 
d'initiatives), au détriment de l'objet entreprise qui, jusqu'ici, l'avait toujours 
conditionné. 

Cette introversion se justifie encore, en fonction du principe de compensation 
entre conscience et inconscience, par l'arrivée d'un événement capital dans la vie de 
A. Suite à un problème de santé de son père, il doit arrêter ses projets et s'inscrire 
définitivement dans une vie personnelle et professionnelle exclusivement liée à celle de 
la famille. A partir de cet instant capital, il va se produire dans l'inconscient de A un 
rapport compensateur se manifestant dans sa conscience sous forme d'un attachement 
inconditionnel à l'objet entreprise paternelle ». Celle-ci devient le foyer focal de 
toute sa dynamique motivationnelle globale (DMG), tantôt comme effet levier, tantôt 
comme frein. 

L'émergence de la fonction pensée, en typologie d'introversion, s'explique ici 
par le fait que A conduit désormais ses idées de façon tournée vers l'intérieur, en 
montrant une relation fort négative, voire même d'opposition, par rapport à 
l'entreprise familiale : « . . j l  ai été avalé par la famille, par l'entreprise et tout s'est 
fait conlnle cela )). 

Périodes 4 à 6 (de l'adulte a l'actualité du couvle dirigeantlentrevrise). 

De tendance typologique introversion pensée, A onente ses réflexions et ses 
actions en donnant la priorité au processus subjectif Celui-ci, sans minimiser son 
implication professionnelle, semble prendre le dessus dans toute sa dynamique 
motivationnelle globale. Quelques repérages de situations particulières justifient une 
te!!e analyse : 

. dans la phase 4 (de l'adulte à la prise de fonction de dirigeant) : A est salarié à temps 
plein dans l'entreprise paternelle. 11 s'active beaucoup dans la fonction commerciale 
qu'il dirige. mais plus par recherche de construction de son identité personnelle que 
par volonté de signer des contrats dqaffaires : « . . . j 'avais -fait avancer 1 'entreprise, je 
l'avais poussée » ; « je pense être celui qui fait tourner la boire ... c 'est moi qui 
donne l'influence ». 

. dans les phases 5 et 6 (initiation à la fonction de dirigeant et actualité du couvle 
dirigeant/entrevrise) : A devient créateur d'une entreprise nouvelle dans laquelle il 
développe une énergie de construction. Néanmoins, A agit toujours en lien étroit avec 
la société mère pour laquelle il éprouve une forte affectivité, souvent paradoxale : 



"....je ne me soucie guère de ce que mon père souhaite faire ou pas : c'est son 

problème et non plus le mien » ; " Si la SA devait se casser la figure, cela me ferait 

très mal ... car cela voudrait dire que je n'aurais pas réussi a pouvoir faire vivre 

1 'héritage de mes parents.. . ". 

L'ancrage de la typologie introversion pensée se confirme par les deux 
phénomènes suivants : 

. par rapport au couple formé par sa soeur et son beau-frère, A n'hésite nullement à 

faire naître des conflits préférant plutôt la polémique à la négociation consensuelle. 

. sur le plan intérieur, les sentiments paraissent enfouis, de telle façon que A donne 
une image assez froide de lui-même. Mais, personne très sensible, il peut aussi réagir 
de façon explosive, surtout en présence de sa famille. 

Phase 7 (vision future avec les projets personnels et professionnels), 

En termes de projet, la SARL A est l'objet d'une instrumentalisation forte 
pour que le dirigeant se libère du joug familial et advenir à lui-même. Sur le plan 
symbolique, ce projet de création demeure le levier central pour une libération de 
l'individualité de A, jusqu'ici refoulée ou minimisée : « Mon but a moi, c 'est d'avoir 
une entreprise qui tourne polir qzi 'ensirite je puisse en profiter ». Les deux sociétés 
(la société mère paternelle et la nouvelle société A) font toutes deux l'objet d'un fort 
attachement, non pour ce qu'elles représentent, mais plus comme leviers d'expression 
de la personnalité de A. En conséquence, il semble s'orienter moins vers les faits que 
vers les idées : il se sent porteur de messages à transmettre aussi bien pour lui-même 
que pour ses enfants : « Je rêve de pouvoir transmettre quelque chose ... de réaliser en 
fait ce que mon père a du mal à faire ». La typologie introversion pensée domine 
toujours. 

La fonction secondaire qui semble prédominer demeure l'intuition : toute la 
dynamique motivationnelle de A est guidée par l'indépendance et l'émancipation : 
«Je  vois très bien comment je veux être, comment je serai et je sais que j'y 
arriverai : c'est presque une coiniction forte, une forme de motivation en fait ! » ; 

« ..je sais que je serai comme ça.. .En fait, je sais ce que je veux ». 



Conclusion typologiquedu dirigeant A : 

. Type dominant : l'introversion 

. Fonction majeure : la pensée 

. Fonction secondaire : l'intuition 

. Fonction inférieure : le sentiment 

111) GESTION DE LA DYNAMIOUE MOTIVATIONKELLE GLOBALE 1 

II. 1) Eléments de compréhension du processus motivationnel de A 

Les premières bases constitutives de la motivation de A reposent 
principalement sur une présence éducative singulière, caractérisée par une forte 
emprise familiale. Cette dernière s'exprime à la fois dans l'action tournée sur les 
travaux des champs agricoles, et aussi par l'ancrage de valeurs fortes, orientées sur le 
respect des traditions et la soumission au patriarcat. 

En conséquence, au moment de l'adolescence et des prémices de la vie adulte, 
A expérimente une vivacité de son intériorité, source d'énergie compensatrice aux 
réalités fortes des freins extérieurs. Basée sur la créativité et la recherche de 
l'innovation de produits, cette dynamique interne devient elle-même le terreau possible 
d'une future construction de l'identité professionnelle de A. Celle-ci se tourne 
intentionnellement vers des contextes d'actions en dehors de l'entreprise familiale. Par 
l'arrivée d'événements extérieurs, cette intentionnalité connaît deux perturbations 
successives et à effets contraires : 

. dans un premier temps, il y a eu interaction entre enrichissement personnel et 
connaissance de nouvelles réalités extérieures, allant dans le sens désiré. 

. dans un second temps, il y a eu repositionnement de l'acteur dans sa réalité initiale 
caractérisée par une emprise familiale et éducative très forte, contrecarrant ainsi le 
projet de départ. 

En définitive, cette mouvance motivationnelle se détermine par une main mise 
du poids familial. L'entreprise paternelle reste l'unique espace organisationnel 



d'actions pour -A. Arrivé en phase adulte, il doit affronter les liens du sang, tant dans 
sa vie intérieure et personnelle que dans sa vie professionnelle. 

Toutefois, deux événements vont permettre a A la transformation du frein de 
l'influence familiale en un levier libérateur : d'une part, le partage de fortes valeurs 
personnelles et professionnelles avec le conjoint salarié et, d'autre part, l'acquisition 
d'une identité professionnelle allant de pair avec les désirs intérieurs de A (notions de 
création, d'innovation, de changement issues de l'activité commerciale). La décision de 
créer une entité différente de l'entreprise familiale demeure l'expression et la 
concrétisation en actions de cette dynamique motivationnelle revitalisée. La création 
de la société A devient moteur pour lui, tant elle porte en elle-même les multiples 
sources d'ajustements nécessaires pour acquérir une cohérence motivationnelle : 

. mec lui-même : ne plus avoir le rôle du "fils du père", mais acquérir sa propre 
consistance intérieure. 

. crvec la tradition familiale : pérenniser la tradition axée sur la transmission et le 
passage de valeurs fortes. 

. avec son père : lui montrer sa capacité à diriger une structure par lui-même et son 
épouse. 

En conclusion, du succès de la création de l'entreprise A dépend l'avenir 
du dirigeant A dans toutes ses dimensions. 



11.2) Essai de modélisation de la DMG du dirigeant A 

Soi par rapport au monde 
(valeurs, morale,normes) 

4 
Soi par rapport à soi 

(affects, conscience, estime.. . j 

Pl+P2 : poids familial et implication au travail (H) Tvue Extraverti Sensation 
: intensité de la vie intérieure (V) 

P3 : rupture du conte.xte familial (V) Tvpe Introverti Pensée 
: développement de la confiance en soi et de l'ouverture aux autres (V) 

P4 + : vie maritale et implication commerciale dans l'entreprise parentale (H) 1- 

P5+P6 : affirmation de soi face à la famille par le lâcher prise d'un état de soumission (V) 
: création d'une SARL, porteur de sens d'une construction identitaire (V) 

P7 : désir d'un équilibre vie de famille et vie professionnelle (H) I& 
: volonté de transmission d'idées (H) 



Dirigeant B 1 
(54 ans. Marié. 2 enfants. BAC+S) 

Société BI, Recouvrement de créances, SA 
(Créée en 199 1. l.jM C M 1  salarié) 

1 II REPERAGES SITUATIONNELS D'UNE EhIERGENCE TYPOLOGIOUE 1 

Période 1 à 2 (de la petite enfance à la fin des études secondaires). 

C'est la phase temporelle dominée par l'éducation, aussi bien familiale que 

scolaire. Assez influençable par sa mère, B1 agit tel que les convenances l'exigent, 

tout en dégageant un fort respect avec les valeurs enseignées. 

Période 3 et 1 (de l'étudiant à la prise de fonction de dirigeant). 

C'est la phase temporelle la plus lonsue dans la vie de BI.  Elle correspond aux 

vingt années de vie salariale, au sein de grands groupes financiers. Pratiquement a 
chaque fois, la fonction de B1 se situe dans le domaine du recouvrement de créances. 

Tout au long de cette histoire professionnelle, B1 développe une attitude quasi 

similaire : 

. une forte implication dans tous nouveaux projets de travail : c'est la dynamique 

active de l'estraverti tournée prioritairement sur l'objet travail et les tâches à 

accomplir. 

. une adaptation aisée dans chacun des contextes professionnels rencontrés : B1 

s'intègre facilement et bénéficie des moyens nécessaires pour gérer sa fonction. 

. une d'namique psychique très forte dans ses expressions : bien gérée, elle entraîne 

B 1 à trouver de nouvelles orientations de travail, à créer des idées innovantes Mal 

gérée. elle freine B1 dans des initiatives personnelles. Dans ce cas, cette dynamique 

intérieure reste figée, inesploitée (ce sont les moments de doutes, d'hésitations, de 

peur qui empêchent B 1 à mettre en oeuvre son projet de création d'entreprise). 



Période 5 (l'initiation à la fonction de dirigeant). 

L'aspect important de cette période réside dans le fait que, parvenu à la 
fonction de dirigeant d'une petite entreprise, B1 persévère dans une typologie 
d'extraversion sensation. Celle-ci se traduit par la répétition à l'identique de la même 
dynamique d'ensagement observée dans la phase précédente. Ce qui conduit B1 à 
diriger son entreprise comme s'il revêtait toujours le statut de salarié : ce 
comportement particulier le conduit à vivre des situations dificiles, jusqu'à envisager 
la fermeture de l'entreprise. 

Période 6 et 7 iactualités et proiets du couple entrepiseldirigeant). 

Pour sarantir la pérennité de sa structure, désormais réduite à son minimum, 
BI a du mettre en place des solutions aussi draconiennes les unes que les autres 
(diminution du nombre de salariés, changement de locaux, gestion de problèmes 
financiers. etc.. .). Pour survivre, B 1 se réfugie dans une attitude de rationalisation, 
tirée a son maximum. Cet état de fait entraîne l'emprisonnement de l'appareil 
psychique. B 1 fonctionne selon un mode dual entre raison et émotion, sans parvenir à 
une harmonisation. En conséquence, B1 traverse régulièrement des phases de 
profondes déprimes et des phases de réactivité exacerbée : « ... cela m'a tellemetlt 
yertzn.bi que cela m'a occasior~r~i ci ylzisieiirs fois, depuis dezix ii trois ans, des 
phases ~/ipres.sii.es oil j'etn4sageais des scirmrio.~ catastrophes pozrr I'erltreprise, 
u'orlr le u'ipôt de bilcn~ ... ». Ce manque de souplesse dans la dynamique 
motivationnelle de B 1 révèle une personnalité qui a du mal a trouver son équilibre. 

Conclusion tv~ologiaue du dirigeant B1 : 

Type dominant : l'extraversion 
Fonction majeure : la sensation 
Fonction secondaire : la pensée 
Fonction inférieure : l'intuition 



II) GESTION DE LA DYNAMIQUE MOTIVATIONNELLE GLOBALE 

II. 1) Elements de  compréhension du processus motivationnel de  BI 

Une des particularités majeures de  la DMG de B1 se situe dans une étroite 

interaction entre une personnalité guidée par une forte dynamique affective intérieure 

et ses effets opératoires dans les différents contextes d'actions vécus : 

. Au ni\ sau du conteste familial : dès son plus jeune âge, B1 révèle une personnalité 

assez timide qui se laisse influencer par les décisions parentales, sans montrer la 

moindre r iacti~ ité : (( Quand j 'étais petit, j 'étais stz~diet~x mais arrivé à 15 16 ans, 

J Cmrs envie &-faire autre chose ... J'avais envie de commencer à m'exprimer, mais 

ir I 'ipoqzle. je n ni  pas vraiment réussi à le -fbire ... Alors j'ai suivi la voie 

parentale . . .  ». Cette attitude de base, caractérisée par une soumission contenue 

jusqu'à l'obtention difficile du diplorne. a ensuite évolué vers une forme de rébellion 

exprimis par une série de ruptures. tant au niveau des études qu'au niveau même de la 

famillè : .( Et pllis arrivé ir 20 ans. pfjf .' : j nvais envie de toz~t casser ça » : (( Je 

crois que j'ai V O Z L ~ Z L  cuz~pt'r avec un monde oo jj'étais trop confiné. et couper le 

cordon omhilical peut-Ptre ». 

. Au nixsau du conteste de l'armée : l'éloignement de B 1 de l'emprise familiale, en tant 

que militaire èn Guadeloupe. lui a permis de se libérer de certaines contraintes. 

L'énergie libérie s'est ensuite canalisée dans l'action opérationnelle, notamment par la 

prise de responsabilités dans des tâches fonctionnelles liées à la restauration, passion 

rielle de B 1.  Rèconnu pour ses compétences, B 1 s-est forsé une plus grande confiance 

en lui-mime. Sa personnalité devient plus affirmée et B 1 est déterminé à se construire 

une réalits professionnelle : << Donc, une bonne année en Martinique o i ~  j'ai pu 

prendre des responsabilités. avoir plz~s de confiance en moi et qz~and je rentre avec 

plein d'énergie. je commence à attaqzler le monde du travail. Il n'était pas question 

de reprendre de.s étz~des .' ». 

. Au niveau des contestes professionnels espérimentés : dans les quatre entreprises 

traversées en tant que salarié, B1 a toujours agi selon le même mode de 

fonctionnement. caractérisé par une implication esacerbée dans l'activité 

professionnelle (en compensation d'une nature individuelle empreinte d'une forte 

intro\.ersion) : « Je ne sztis pas vraiment qz~elqz~'z~n d'expnnslf » ; (( Je sz~is plutôt 

.foncez~r et hoz~illonnant )) ; (( J'ai une nature à savoir absorber dzi stress et le vivre 

inrériez~rement. je le szlpporte ... et je 1 'évante dans 1 'action forte ». Dans un autre 

registre. l'espérience finale vécue au sein de GMF montre une dynamique 



imotionnelle in\.ersie, dans la mesure où B1 a su (< encaisser )) la pression de 
l'inaction cn puisant son énergie dans une forme de vindicativité intérieure : « J'ai 

renzl . . . p  nrce que je .szli.s tenace et opiniâtre et meme quand ça va mal. ji tiens ... C'est 

pezlt-être une sorte dlob.stination. je szlis hutP ... ,). 

. Au nivsau du conteste de la création de la société B1: par trois fois durant sa 
carrière sn tant que salarié, B1 a remis en cause son projet de création d'entreprise 
: ...j lni hesiti .... en fhit j'ai peiir ...j 'ai peur de satlter le pas et je ne le-fais pas ... ». 

Là encore. la réalit6 émotionnelle interne de BI l'empêche d'agir dans sa volonté de 
créer. La gestation de création d'entreprise fut très longue. BI doit attendre la 
rencontre de plusieurs problèmcsl tant professionnels que familiaux? pour oser enfin 
se lancer. Le chois de devenir dirigeant d'entreprise n'est pas venu de façon naturelle 
ou déterminée' mais plus comme effet de conversion salutaire : "...j'en ai stlbi. à 

choqzle.foi.s. des alias dirjliciles à gérer : j 'ai subi de grandes messes traditionnelles. 

de gmncjL7.s décisions strcrtégiqzles qui bozlleversent tout zln système en un cozlp. j 'ai 

.szlhi &.Y re.sfrz~~rz~rations oh on casse. et les gens et les structures ... ". 

La décision de créer la société BI fut, elle aussi, empreinte d'une certaine 
réactivité entre intériorisation et action : "Cela m'ci à la fois lihiré, ntais alrssi ri- 
a~lgoisst;". .Ainsi en dualité constante entre une émotivité sans cesse en mouvement 
entre son monde psychologique intérieur et sa réalité de dirigeant, B1 n'a pu se libérer 
des contraintes intérieures pour mener à bien son rôle. Il a gardé le même mode de 
fonctionnement qui était le sien en tant que salarié : un fonctionnement basé sur la 
justification, la démonstration, le besoin de rendre compte : 'Yai  tr6.y rnpidentent agz 
coninîe je l'itnis qrrat~dj'itnis ccrdre et1 entreprise, à savoir de rendre compte de nies 
rSslrltnts, de nt011 activité, de nia méthode de t rm i l "  ; "Certairlenie~lt nzrssi qrre 
critait zrrle façon yozrr me faire valoir...". 

La rencontre de grosses dificultés gestionnaires ont fait entrevoir a B1 le 
spectre du dépôt de bilan, générant ainsi en contrepartie émotionnelle, l'émergence de 
déprimes chroniques. Tout se passe, dans sa DMG, comme un flux incessant d'énergie 
entre l'être intérieur et l'environnement extérieur. Celle-ci cherche désespérément un 
équilibre, une certaine homéostasie sans cesse remise en questions, et donc jamais 
stable. Il est a remarquer que la notion de temps joue ici un rôle primordial chez B1 
remarquant lui-même qu'il est régi selon un cycle particulier : "Encore et toztjolrrs 
qtratre a11s ! C1e.rt [rile ripétition daln les cycles, je l'ni observée : qiratre ans, c'est 
tortjorrr.~ rrrle pinode critique porrr moi...". 

A l'heure actuelle, BI envisage une totale reconversion professionnelle. Les 
entretiens futurs permettront de valider l'origine exacte de cette intention : soit, elle 



émane du même processus de réactivité entre intériorité et extériorité (décision de 
reconversion par compensation équilibrante, mais toujours prisonnière d'une certaine 
horizontalité) ; soit elle provient d'une réelle volonté de changement de fond de la 
part de B 1.  Dans ce cas, la reconversion serait source d'une libération de ,contraintes 
internes et externes, et gage d'une certaine expérimentation d'un autre niveau de la 
DMG : la "verticalisation". 

Comment va évoluer la DMG de B1 face à ce choix qui lui appartient ? 



11.2) Essai de modélisation de la DMG du dirigeant B 1 

Soi par rapport au nionde 

(valeurs, morale,normesj 

Pl+P2 : contelTe familial fort prégnant et mêlé à l'éducation scolaire CH)  Tvne Extraverti Sentiment 
: ancrage de valeurs morales fortes lié à la religion catholique (V) 

P3 : distanciation salutaire par l'apprentissage de l'armée à l'étranger (H)Tvpe Extraverti Sensation 
: acquisition d'une plus grande confiance en soi (H) 

P4 : vie maritale et début dans la vie de travail (H) l& 
: forte implication professionnelle durant 23 ans de vie salariale (H) 
: intention de se mettre à son compte 0 

P5 : passage à l'acte de l'idée au projet de création d'entreprises (V) I& 

P6 : initiation à la vie de dirigeant et rééquilibrage familial (H) Tvne Extraverti Pensée 
: démarrage en trombe de la nouvelle activité (H) 
: difficultés économiques, volonté de changer de métier (H) 

P7 : déprime (V) 



Dirigeant B2 
(39 ans, Marié, 2 enfants, BAC+4) 

l Société B2, Informatique, SA l 
(Créée en 1994, 30M CA180 salariés) 1 

I I )  REPERAGES SITUATIONNELS D'UNE EMERGENCE TYPOLOGIQUE 1 

Période 1 à 2 (de la petite enfance à la fin des études secondaires), 

B2 est issu d'un milieu d'enseignants et fait preuve, très tôt, d'une précocité 
intellectuelle. Il a suivi les volontés parentales en sortant du système scolaire classique 
pour suivre, de façon individualisée, une route éducative plus adaptée à son côté 
surdoué : (( J'ktais le yetitfilsparfait ». Par la suite, B2 commence à faire preuve de 
plus d'initiatives. à engranger des choix personnels, tout en demeurant en accord avec 
les principes enseignés par la famille : « Je pense avoir eu des parents exceptionnels 
dat~s 1 'approche de 1 'et fant M. 

Sur le plan émotionnel, B2 montre de la susceptibilité quand il se voit contrer 
ou heurter dans ses réflexions ou actions : (( J'avais du mal à accepter les choses qzte 
je ne comprertaispas ». C'est surtout dans les contacts relationnels, à la fois de façon 
collective et individuelle, que B2 recherchera un plus grand approfondissement de sa 
réalité identitaire. Il apprécie les dialogues qui touchent son intimité et son affectivité, 
notamment les échanges ayant trait à l'approche irrationnelle de la vie. En tant que tel, 
cette période semble faire apparaître une fonction de sensation. 

Période 3 (de l'étudiant à l'entrée dans la vie professionnelle), 

Deux éléments paraissent conforter le choix d'une typologie introversion 
pensée à cette période particulière s'inscrivant au cœur même de la mouvance des 
événements de Xiai 68 : 

. Pour BZI cette période est propice à l'apprentissage de multiples expériences lui 
permettant une certaine maturité personnelle. B2 utilise à bon escient le parcours 



universitaire et militaire pour mûrir sur le plan personnel. Par exemple, par rapport au 
contexTe universitaire Miage : «. ..cette distanciation m 'a permis de mieux me 

décot~vrzr.. » ; «...je me suis bien plu car c'était déjà des matières avec plus de 

ré'exions » ; par rapport au conteste de l'armée : « J'ai fait un dossier à. 1 'armée 

pour être pro$. .je voulais connaître ça.. .et voilà pourquoi j 'ai pu faire une armée 

enrichissnnte ,). 

. D'autre part, sur le plan étroit des relations avec autrui, B2 aime les échanges sujets 
à polémiques, où il poursuit ses idées jusqu'au bout, quitte à faire preuve parfois d'un 
certain entetement : « Quelque part dans les groupes, j 'aimais bien retrouver des 

gens qui me contredisaient ... Bon, on avait souvent des discussions extrêmement 

virulentes. et cela me plaisait bien ». 

Période 4 (de l'adulte à la vrise de fonction de dirigeant), 

Cette période spécifique de l'entrée dans la vie professionnelle confirme la 
typologie initiale d'introversion pensée. B2 chemine toujours avec un intérêt lointain 
pour les situations « objets ». Il évolue avant tout pour plus de quête intérieure et de 
recherche de liberté qu'il cultive dans sa relation avec autrui : 

. pour IBMI l'unique conteste d-action en tant que salarié : « On a tous écrit 

ensemble i des sociétés qui recrutaient ... et c'est comme ça que je me suis retrouvé 

chez IBIW. . .  Voili ma motivation .' ». 

. pour la création de l'agence en tant qu'associé : « j 'ai démissionné pour suivre un 

homme. un homme avant tout ». 

Dès lors, la part subjective donnée à la relation de travail demeure 
prépondérante, ce qui amène B2 à moins de performance professionnelle : « J'ai eu 
du  mal et 012 a V O U I Z ~  m e  virer ». 

Période 5 (initiation à la fonction de dirigeant), 

Cette période demeure pour B2 empreinte d'une dynamique d'apprentissage à 
tous niveaux : « ...j' ai pris conscience peu à peu de  ce qu'était le métier de 
dirigeant ». D'une part, il s'initie au rôle d'actionnaire et d'autre part, il développe 
des compétences en GRH, surtout dans les rôles de concepteur de méthodes 



particulières de recrutement et de formation interne, ainsi que dans le rôle d'animateur 
d'équipes. 

Dans une activité économique en forte expansion et très concurrentielle, à 
savoir l'informatique, la société B2 doit se doter d'une forme managériale adéquate 
pour garantir sa pérennité et son efficacité. Pour y parvenir, B2 développe la 
dimension rationnelle dans ses actions managériales. Désireux de « garder la tête 
froide » et de gérer avec rectitude (réminiscence de l'éducation familiale), il essaie de 
minimiser au maximum toute intrusion émotionnelle dans son comportement de 
dirigeant : « C'est essentiel d'avoir sa vision avec des principes derrière, toujours 
s'accrocher azrx principes et ne pas se laisser influencer par l'émotion ». B2 semble 
donner la priorité aux principes et règles de fonctionnement, sous couvert d'une forte 
moralité. Il essaie de les appliquer dans son management auprès des collaborateurs. 
En tant que tel, il apparaît que le type extraversion pensée domine cette période 
d'initiation à la vie managériale. 

Périodes 6 à 7 (actualité et proiets du couple dirigeantlentreprise). 

Désormais bien ancré dans la fonction de dirigeant, B2 semble conforter sa 
typologie majeure d'extraversion, notamment dans le jeu de régulations entre raison et 
action (rationalité) d'un côté et émotion et affectivité (irrationalité) de l'autre côté. B2 
développe une forte propension à l'utilisation de l'appareil cognitif pour tout ce qui a 
trait a sa fonction de dirigeant : il a besoin de cadrer, de vérifier, de normer dans un 
but de réussite des projets. Sur le plan intérieur et plus intime, B2 concentre son 
énergie sur des facteurs subjectifs liés à sa maturité personnelle : « J'ai trouvé mon 
authenticité ...j e réfléchis beaucoup plzds sur moi depuis que je suis dirigeant, alors 
qu 'avant je pense avoir été conditionné ». 

On peut néanmoins observer une évolution vers une fonction typologique 
nouvelle, celle de l'intuition. B2 a toujours à cœur d'innover et de rechercher de 
nouvelles possibilités d'évolution ou de transformation, tant au niveau des hommes 
qu'au niveau du métier : « Ce que je fais encore, c'est que chaque année j'essaie de 
prendre des initiatives qui nozrs sortent du quotidien, et nous permettent de décoîrvrir 
autre chose M. 



Conclusion ty~ologiaue du dirigeant B2 : 

Type dominant : l'extraversion 
Fonction majeure : la pensée 
Fonction secondaire : l'intuition 
Fonction inférieure : le sentiment 

II) GESTION DE LA DYNAMIQUE MOTIVATIONNELLE GLOBALE 

II. 1) Eléments de compréhension du processus motivationnel de B2 

Les débuts de la construction du processus motivationnel de B2 reposent sur 
la présence d'une dualité entre des forces énergétiques contraires (par exemples : 

densité du foisonnement cognitif et manque de communications "normales"; 
renforcement d'une image idéalisée de soi par la grand-mère tronquant la perception 
réelle de soi). En conséquence, ce bouillonnement de processus contradictoires 
entraîne l'apparition d'une émotivité forte, caractérisée par une grande susceptibilité et 
une forte réactivité à tout ce qui peut paraître opposant. Cette forte prégnance 
émotionnelle devenant, dès lors, un moyen pour justifier de son existence 
personnelle : B2 essaie « de se trouver ». Pour y arriver, il a bénéficié d'un espace 
facilitant à la liberté d'action. Rarement contré ou freiné par une emprise parentale, S 
a pu commencer à se construire des repères de vie, canalisateurs d'une énergie de 
construction de soi. Cet espace de liberté offert contribue a laisser B2 auteur de son 
chemin de vie et de sa maturation personnelle. 

Pour vivre sa quête de maturité personnelle, B2 « va se frotter » avec le 
monde extérieur qu'il ne craint pas. D'une communication réactive, virulente et 
opposante avec les autres, (démontrant une personnalité qui se cherchait), B2 est 
passé à un relationnel plus flexible, plus ouvert et plus compréhensif. Il y a eu un 
phénomène d'apprentissage issu de la rencontre avec autrui. Cette interaction 
constructive dans les apports entre monde intérieur et contexte extérieur devient elle- 
même source de nouvelles valeurs que B2 essaie de mettre en pratique dans son 
actuelle vie professionnelle, notamment dans le cadre du recrutement de 
collaborateurs. 



En définitive, dans sa trajectoire, B2 a construit son intériorité en fonction de 
la vie extérieure : ce sont les autres qui fondent sa réalité intime (influence du groupe 
des professeurs pour trouver un emploi ; influence de la personnalité d'un associé 
pour créer la société B2, etc...). L'arrivée de B2 à la fonction de dirigeant semble 
correspondre à une résultante multifactorielle de stimuli extérieurs : il ne s'agit pas 
d'un choix conscient et personnel. Pour B2, la DMG provient de l'influence du monde 
extérieur sur sa vie intérieure. La vie entrepreneuriale sert B2 a expérimenter des 
actions qui lui servent « à grandir » : « On a essayé de mettre en place des 
fonctionnements un peli drfférents des autres ..je pense que c'est lié à mon passé » ; 
« Cela s'est extrêmement structuré dans ma petite tête parce que ...jta i pris 
conscience, pelr d peu, de ce qu'était le métier de dirigeant ». Ces deux mondes 
(intérieurlextérieur) ne sont pas en opposition et ne génèrent aucun conflit : ils se 
côtoient et se nourrissent mutuellement. Leur gestion harmonieuse provient de deux 
formes de pratiques différentes et complémentaires : 

. sur le plan professionnel, B2 agit entre routine et changement : " chaque année, 

jéssnie de prendre des initiatives qui nous sortent du quotidien et nous permettent 

de clt;couvr~r d'rrzltres choses". 

. sur le plan personnel, B2 se distancie chaque année du quotidien par la randonnée en 
montagne : "on est confronté a un autre monde, on doit lutter avec soi-même, se 

pousser ... breJ des choses sortent et on reconstruit une motivation". 

A l'heure actuelle, cette dynamique interactive est bousculée dans la mesure 
où B2 se trouve confronter à des choix essentiels : d'une part, l'entreprise B2 évolue 
sur un marché en forte progression (l'informatique) et en proie à une concurrence 
accrue : il faut sans cesse se démarquer en innovant, tout en gardant les compétences 
humaines et techniques (fortement sollicitées par la concurrence) ; d'autre part, sur les 
trois associés de départ, deux souhaitent se distancer de l'activité (pour des raisons 
personnelles) et B2 est en passe de devenir l'élément central de l'entreprise. En fait, il 
est le récipiendaire de tout un continuum d'effets, émanant de multiples influences 
extérieures. Pour la première fois, B2 se retrouve seul face a des choix importants a 
mener. Ce qui demeure pour lui un exercice assez dificile, car méconnu: "...il faut 
trouver sans doute un consensus entre ses motivations fortes et l'intérêt de 
1 'entreprise " ; "...ce qui fait qu 'aujourd'hui, j 'assume mal.. . et c 'est même un 
problème " 

L'étude des entretiens 2 et 3 permettra d'observer comment B2 va réagir 
face à tout cela. 



11.2) Essai de modélisation de la DMG du dirig;eant B2 

Pl+P2 : Poids du conteste familial ancré dans l'enseignement (H) Tvpe Extraverti Sensation 
: forte émotivité réactive (V) 
rencontres fortes vers le monde extérieur (H) 

: contexTes familial et relationnel facilitateurs de l'expression de soi (V) 

P3+P4 : les ruptures liées à l'armée et les études Miage ont nourri Type Introverti Pensée 
la confiance en soi (V) 

P5 : intégration dans un grand groupe informatique (H) Type Extraverti Pensée 
: difficultés au travail renforçant une conviction personnelle (V) 

P6+P7 : devenu dirigeant, B2 s'implique beaucoup au travail (H) T v ~ e  Extraverti Intuition 
: intense vie réflexive sur la quête du sens, le spirituel (V) 
: Projets d'expansion humaine de l'entreprise (H) 



Dirigeant C l  
(47 ans. Divorcé. 4 enfants. Bac+j) 

Société C l ,  Informatique, SA 
(Créée en 1989. 11.6M CA130 salariés) 

/ 1) REPERAGES SITUATIONNELS D'UNE EMERGENCE TYPOLOGIOUE 1 

Période 1 à 3 (de la petite enfance à l'entrée dans la vie professionnelle). 

Cette longue phase temporelle s'inscrit en plein cœur des événements de Mai 
68, en pleine adolescence de Cl  Préférant l'amitié aux études, il rencontre des 
problemes scolaires c< J'itars plutôt n~tiressé par les coparns que par les 
itlrdrr » :  ((...j'etcrrs eu secowde err Mal 68, donc or2 a partrcrpi arrx 
ii~iwen1e~lt.s ... c 'rtcrrt rril perr la rivolrrtron, rrn vent de Irbert i... ». 

Respectueux des valeurs familiales, C l  agit plus en fonction de la découverte 
de nouvelles sensations apportées par différentes situations contextuelles : l'école 
d'ingénieur, l'armée, etc. ..Ce que recherche C 1 en priorité repose sur le désir de vivre 
librement, sans trop de contraintes, et en profiter au maximum : c'est le type 
extraversion sensation qui semble paraître. 

Période 1 et 5 (de l'adulte à l'initiation à la fonction de dirigeant). 

Ces deux périodes, axées sur l'apprentissage professionnel, justifient l'ancrage 
typologique dans l'extraversion, mais avec une fonction évoluant plus vers la pensée, 
pour les deux raisons suivantes : 

. C2 vit une seule espérience professionnelle en tant que salarié, au sein d'une société 

d'infonnatique où il s'initie a plein de choses : un domaine d'activité, une fonction, 

une ambiance d'équipe, etc ... Il s'implique énormément dans ce contexte d'action de 

travail. germinateur pour lui d'une réelle identité professionnelle : (( . . . c 'était le 

boulot. oui le boulot. car je .faisais zrn métier intéressant que je trouvais 

pnssionncrnt ». 



. Dans cette même logique d'implication, C l  va énormément s'investir dans le projet 

de création de deus entreprises : l'action domine toujours. Celle-ci se développe de 

façon assez rationnelle pour des raisons économiques : devant trouver sa place dans 

un domaine d'activité, certes porteur mais fortement concurrentiel (l'inforniatique), 

C 1 doit faire preuve d'une grande efficacité professionnelle pour pouvoir compenser 

le lourd investissement de départ : ce sont les résultats avant tout. 

C'est donc l'action forte qui domine ces deux périodes temporelles dans la 
DMG de C l  : (( ..de rl'm~ais pas constaté de différences dans mon emploi du temps 
erztre le momeilt oil j 'étais directeur salarié et celui où j 'étais chef d'entreprise ». 

Période 6 et 7 (actualités du coude dirineant/entreurise), 

On peut observer un revirement dans la fonction typologique, un retour à la 
fonction sentiment, mais à un niveau plus renforcé que celui initialement observé. 

. tout d'abord: Cl reste ancré dans la fonction Spologique majeure de 

l'extraversion, à savoir dans une énergie active fortement liée à l'objet entreprise. 

La raison essentielle à cela demeure la volonté de prévenir toute perturbation 
financière et commerciale, afin d'éviter au maximum de revivre une situation 
d'entreprise pénible : (( ...j di eu. je crois, 1 'énergie qu 'il fallait pour redresser ln 
sitttnhon ». 

. la transformation de fonction, passant de la pensée à la sensation, provient de 
l'expérimentation d'une perturbation importante, due au divorce de C l ,  ayant 

entraîné de profondes perturbations d'ordre intérieur : (( Donc ce f i t  quand même 
ln période ln plus noire de ma vie ... )) ; (( ...q uant on vit des choses qui sont dures 
sur le plan psychologique et qu'on les traverse, je pense qu'on en ressort un peu 
changé . . . ». 

. les conséquences du cumul de difficultés rencontrées, tant sur le plan personnel 

que sur le plan professionnel, ont conduit C l  a persévéré dans un comportement 

assez rationnel et objectivant sur l'entreprise et les hommes : c'est une question de 
survie supposant le dépassement de l'affectivité. 

En application du principe jungien de compensation, le fort ancrage de C l  
dans l'extraversion s'accompagne d'une certaine réduction du facteur subjectif, 
caractérisée par la volonté de mieux cadrer toute énergie émotionnelle : (( ... on en 
ressort un peu plus endurci ... oui durci face à des événements, moins sensible à des 



t;\,t;tlement.s exrt;r~eurs ». En définitive, C l  se comporte comme si le vécu de « la 
période noire » n'avait pas vraiment entraîné une maturité conscientielle, un réel 
développement du soi subjectif, mais plus un renforcement de rigidités 
comportementales empêchant l'expression sereine et équilibrante de l'énergie 
intérieure. 

Quant C l  s'exprime sur l'avenir, sa volonté de créer ou de développer 
d'autres entreprises demeure plus un levier de sécurisation qu'une réelle motivation 
stratégique d'expansion de  l'entreprise. En tant que telle, l'activité professionnelle 
demeure encore fortement objectivée : « Etre rerztier » ; « envie de créer d'antres 
crctii~iti.~. . . c 'est nll.s.si rollcher qr~elqî~es dividendes ». 

Conclusion tv~ologique du dirigeant Cl 

Tb-pe dominant : l'extraversion 
Fonction majeure : la sensation 
Fonction secondaire : la pensée 
Fonction inférieure : l'intuition 

111) GESTION DE LA DYNAMIQUE MOTIVATIONNELLE GLOBALE 

II. 1 ) Elements de compréhension du processus motivationnel de C l  

C 1 a suivi les études sans réelle contrainte familiale : "J'étais compl2temetzt 
librer'. Il a bénéficié d'une liberté totale d'actions, espace ouvert de vie renforcé par le 
contexte social de Mai 68 : "Et or1 perlt dire que depuis 30 atis, il ti'y n pas ezr de 
grande é~*olrrtiot~ ... Tm1di.r que 68firt ijraimetzt zrire rupture ... [Jn tas de petites choses 
comme ça.. . et que certairzs crpyarentetzt b zrize conqzrête de liberté". La D M G  de C 1 
semble tourner sur un unique levier, celui du relationnel avec autrui. Les amis, les 
copains plus ou moins proches créent un réseau dynamisant dans lequel il aime se 
retrouver, voire même à l'excès, se laisser influencer par lui : 

. La forte priorité donnée aus copains de classes l'a amené à redoubler deus fois avant 
l'entrée dans l'école d'ingénieurs à Lille. 



. Le sou-enir agréable de son passage à 1'Isen dans le Nord de la France repose 
surtout sur l'opportunité d'échanger et de rencontrer d'autres personnes : 'Tai 

découvert Ilne région attachante, sympathique avec des gens accueillants, une bonne 

ambinnce d'étudiants, et je me suis rapidement fait des amis". 

. L'échec d'une l'implication affective en quatrième année d'Isen contribua à faire 
redoubler Cl une fois de plus, incapable pendant un long moment de retrouver une 
d>namique d'études : 'Yétais Jiancé et on a rompu cette année là, et j'ai passé une 

année h-faire la bringue". 

. L'apprentissage de la vie militaire dans la Marine à Paris fut surtout positif car C 1 y 

a trouvé son meilleur ami : "C'est là où j'ai rencontré mon meilleur ami, donc c'est 

intéressant en fait". 

Parallèlement à cette place importante du relationnel, C l  montre peu de 
motivation de  fond pour tout ce qui concerne les orientations de la vie : 

pour 1'Isen : "...qui peut le plus, peut le moins, donc j'ai tenté ça". 

. pour une spécialisation d'études : 'Ye n'mais pas en fait d'intérêt violent pour 

certnines matières ou le dégoût profond pour d'autres" ; "Moi j'ai fait 

électroniqzre.. . On va dire 'comme ça'!.. . rai  fait ça car j'étais avec des copains". 

. pour un projet professionnel : "...en sortant d'lsen, je ne savais pas ce que je 

votilni~~faire" : "...je ne smais pas du tout ce que je cherchais en fait". 

. pour le service militaire : "Je n'ai rien demandé et je me suis retrouvé dans la 

ibfarine ". 

. pour l'intégration dans la vie professionnelle : '%r l'intermédiaire d'une annonce 

qtii traînait à 1 'lsen". 

C'est l'esprit de liberté et la volonté de ne pas s'enfermer dans un certain 
conformisme de vie qui séduisent le plus C l ,  et l'ont amené à s'investir dans des 
actions qui lui paraissent « différentes des autres » et donc plus intéressantes : des 
projets de création d'entreprise dans le cadre scolaire ( "...jlai toujours eu envie de 
créer une entreprise ... mais je ne me sentais pas préparé à faire ça") ; un début de vie 
salariale choisie au sein du Groupe Schlumberger pour sa démarche particulière de 
management des hommes : "...qui consistait à envoyer qzrelqu'un dans n'importe quel 



p v  du monde polir être zine sorte de chef de chantier" ; "ce qui me plaisait, c'était 
l'exotisme, le dipaysement.. . et puis 1 'aspect financier.. . ': 

Le trait significatif dans la vie professionnelle de C l ,  en tant que collaborateur 
d'une SSII, c'est le vécu d'un unique contexte de travail, de surcroît très motivant car 
regroupant de nombreux critères de fonctionnement fort appréciables pour une 
implication totale de C 1 : 

. un environnement économique favorable pour l'emploi : "...c'était une période où on 
pozivnir encore changer de boltlot assez rapidement': 

une branche d'activité en pleine expansion, à savoir le service informatique. 

. une SSII permettant aux collaborateurs d'évoluer : "Je savais que j'avais la 
possibilité d'évoluer vers d'autres métiers dans cette entreprise". 

un patron très emphatique : "...le grand patron de cette boite était très 
chnrismatrqtre.. .mec un assez grand pouvoir de séduction, une grande culttcre et, en 
même temps. un très bon vivant". 

C 1 a pu construire ses compétences et agrandir son champ de connaissance du 
métier d'informaticien au sein d'une unique entreprise. Profitant d'une opportunité de 
réalisation, il s'est lancé dans son désir de se mettre à son compte. Nourri d'une 
conviction intime de faire ce qu'il fallait et conscient des enjeux en place, C l  s'est 
installé sans trop de contraintes : "J'étais donc sûr que ça allait marcher et si ça ne 
devait pas être le cas, j'aurais certes perdu l'argent investi, c'était un peu ennuyeux 
mais.. je 11 'avais rien hypothéqué et je pensais que je pouvais trouver un job assez 
rapidement et donc continuer à vivre ; " Mais en tout cas, j'aurais réalisé ce que 
j'avnis envie de réaliser, j'aurais fait cette expérience là!". 

Les dix années d'existence de la société C l  se sont déroulées selon des 
rythmes spécifiques. Ces derniers ont influencé l'évolution de la DMG de C l .  Avant 
même le démarrage de l'entreprise, C l  cultivait une forte intentionnalité à l'égard de la 
notion de création d'entreprise, dans la mesure où une telle initiative d'ordre 
professionnel permettait d'enrichir la vie personnelle, même dans ses aspects les plus 
profonds :'Qlrant on a ce projet là, c'est aussi une façon de se prouver à soi-même 
qzr'on est cnpable de le faire ! Donc c'était ma motivation de départ. Alors 
évidemment, on met les moyens pour que cela réussisse ... ". Cette première source 
d'énergie motivationnelle s'est développée grâce à la rencontre d'un contexte 
économique favorable. Des bénéfices sont très vite engendrés : "...Sur le plan 



profe.ssionne1, il,v a eu rrtl déhzrt erl farlfclre, on a tozrt de szrite gagrzi de l'argent : dès 
le premier exercice, on n été bénéficiaire". Le suivi d'années noires sur le plan des 
affaires n'a pas vraiment perturbé la motivation de C l ,  dans la mesure'où celui-ci 
possédait les stocks d'énergie nécessaire pour faire face : "Donc pendant la période 
dfJicile. la n~otii,atiorl c'est bien slîr, essayer de faire szrwivre l'entreprise" ; "Donc il 
fazrt ai.oir lrne gratlde motivation, m e  grande détermination, rrn gmzd 
optin7isme.. . toril azr nloirzs de façade yortr pouvoir motiver tout le monde.. . " 
L'existence d'une réalité motivationnelle forte et durable chez C l  a permis non 
seulement de  compenser une certaine démotivation interne des collaborateurs, mais 
aussi a permis la mise en place d'actions de "survie"" opérantes, bien que difficiles à 
prendre : "...jrni d~ î  quarld même prendre zrrz certairz rzombre de mesures au sein de 
1éntrepri.se qrri n'ont pas tolrjolrrs été ... disons pas marratztes porrr ceux qrri les 
srrbissel~t, mais ... cela a corltribzré b ce qrre l'entreprise passe l'orage''. 

C'est un cumul de  perturbations qui est venu troubler la DMG. La rencontre 
de difficultés d'ordre familial, au moment le plus pénible pour l'entreprise, amena C l  à 
vivre l'expérience de l'échec. Les premiers effets de cette perturbation totale furent 
très douloureux : "Donc ce firt qlrand même la pkriode la p1tr.s rzoire de ma vie ... " ; 
"...je .suis pcr.s.@ trks prè.s, .si vozrs volrlez.. .je l'ni v1r passer de très, très près!". Les 
sources d'énersie nécessaires pour contrecarrer une telle situation furent à deux 
niveaux : d'une part, sur le plan amical ("Il y mait des anlis qzri étaient ici, qzri vozrs 
aident et \.olrs soutiennerit ... Je n'ai pas manqué de soutien...") ; d'autre part sur le 
plan professionnel (« ce qlri soutient aussi, c'est le fait qlr'otz a la respotzsabilité de 
snlc~riks.. . " ; ".. .je crois que c'est alrssi rrne motivation slryykémeritnire que soi-même, 
or? pn.s.se apr2s et que I'et~treprise, c'est la collectiviti qlri pozrsse" ; "Ce sont deux 
aig~rillorw qtri i7ou.s font agir et ne pas 1J~~1.7 replier szrr vous-même '7. 

Les répercussions de la traversée de cette épreuve furent pour A visibles à la 
fois dans le court et le long terme : 

à court terme sur le plan professionnel, par un renforcement de la dynamique active, 
caractérisée par une implication forte au travail : "J'ai rézusi à déployer une énergie 
cornmerclale satisfaisante. même importante.. . " : ". . . jai eu, je crois, 1 'énergie qu 'il 
fallait pour redresser la sitziation". 

à long terme sur le plan personnel, par un renforcement de la dynamique affective, 
caractérisée par la culture d'une sensibilité plus aguerrie : "...je crois qzr 'on en ressort 
aussi un petit peu renforcé, parce que d'abord vivant, ce qui aide à une vision 
optimiste des choses ... et peut-être aussi qu'on en ressort un pezr plus endurci ... oui 
durci-face Q des événements, moins sensibles à des événements extériez~rs", 



. à long terme et de façon globale, l'expérimentation des "coups durs" fut pour Cl  le 
moyen d'ilaborer de nouveaux critères généraux de vie, l'établissement de nouveaux 
principes de fonctionnement : '%a seule chose intéressante c'est le présent et l'avenir. 
C'est la chose seule dont on doit se préoccuper et on doit baser son énergie lri- 
dessus ... Alors qzre le passé ... " ; "Je prépre plutôt me projeter dans l'avenir': 

Actuellement, la DMG de C l  semble se déplacer vers un nouveau mode de 
fonctionnement : encore fort impliqué aussi bien dans le travail qu'au niveau 
relationnel, et retrouvant tout juste un équilibre personnel familial, C l  souhaite 
prendre une certaine forme de distanciation. II souhaite, par rapport à sa structure, se 
positionner non plus en tant qu'acteur direct et fortement présent, mais en tant que 
gestionnaire de projets de créations d'entreprises : "...je prendrai certainement un peu 
plus de recul par rapport au métier que je fais aujoztrd'hui car aujourd'hui, je fais 
énormémei~t bealtcozrp de choses dans l'entreprise.. . " ; " . . . c'est toujours cette envie 
de créer qui meut tout, donc d'obtenir les moyens pour y arriver". 

Cette volonté de création conduit désormais la DMG de Cl.  La suite des 
entretiens confirmera ou non cet état de fait. 



11.2) Essai de modélisation de la DMG du dirigeant C l  

Soi par rapport au monde 

+ 

Soi par rapport à soi 

Pl+P2 : vie axée sur le relationnel, les amis (H) Tvpe Extraverti Sensation 
: vécu de Mai 68, esprit d'indépendance et de liberté (H) 
: existence d'une réalité scolaire moyennement soutenue (H) 

P3 : rupture de la vie parisienne avec installation dans le Nord (V) l& 

P4 : installation dans la vie maritale (H) Type Extraverti Pensée 
: implication professionnelle forte dans l'informatique (H) 
: création d'une SSII, bon démarrage (H) 

P5 : apprentissage de 2 « coups durs » : divorce et récession commerciale (V) Idem 
: période de doute intense et d'incertitudes (V) 
: remise en question individuelle (V) 

P6+P7 : rééquilibrage par le recouvrement d'une nouvelle vie maritale (H) Type Extraverti Sensation 
: mise en place d'une stratégie de prévention dans l'entreprise (H) 



Dirigeant C2 

1 (44 ans. Mariée. 2 enfants. BEP) 1 

Société C2, Distribution automatique (individuel) 
(Créée en 1983. l l M  CA116 salariés) 

/ 1) REPERAGES SITUATIONNELS D'UNE EMERGENCE TYPOLOGIOUE 1 

Périodes 1 à 2 (de la ~e t i t e  enfance à la fin des études primaires). 

De façon générale, cette phase temporelle s'inscrit dans un registre de vie 
assez dificile pour C2. Elle doit minimiser sa subjectivité pour s'effacer devant 
l'influence familiale : négative par rapport à sa mère et positive par rapport a la fratrie. 
Ainsi. contrariée dans l'évolution de ses études et sa volonté de mener sa vie comme 
elle l'entendait, C2 a du s'inscrire dans un contexte de soumission, au détriment d'une 
expression libre d'elle-même. La fonction sentiment s'exprime en ce sens que C2 
oriente ses pensées et ses actes plus par esprit de convenance envers autrui que par 
volonté personnelle : convenance contenue et obligée avec sa mère, convenance 
soumise et acceptée avec son futur mari. 

Périodes 3 à 4 (de l'entrée dans la vie professionnelle à la fonction de dirigeant). 

L'observation du comportement de C2, durant cette période propice à 
l'acquisition d'une identité professionnelle, confirme la typologie principale de 
l'extraversion. C2 continue à agir en fonction de conditions externes, notamment 
celles initiés par son mari : (( ... c'est mon mari qui est plus volontaire que moi et je le 
szris ... ». La fonction intuition peut s'expliquer par la rencontre d'un événement 
majeur : l'acquisition de l'autonomie et la quête d'une liberté tant attendue : (( ... on 
r? 'a jnmais rien demm?d.i ci nos yaretlts. On crvnit ka paix et donc, on était content ! ». 

Cette fonction fut a l'initiative de la décision de se lancer à son compte pour 
monter une activité dificile de restauration La décision majeure de la création 
d'entreprise renforce l'idée d'une farouche indépendance fortement désirée : ce qui 
confirme le caractère intuitif de C2 pour cette période. 



Périodes 5 (l'initiation a la fonction de dirigeant). 

L'acquisition de la compétence managériale s'est construite de façon 
évolutive : d'abord de façon partagée avec son mari dans le cadre du restaurant, puis 
de façon de plus en plus autonome dans le cadre de la création de la société C2. 
L'idée d'évoluer dans la distribution automatique vient initialement de C2 qui n'a pas 
hésité à s'impliquer pour faire fructifier l'activité : «Je  pense être quelqu'un de 
courageirx ». Dans sa vie personnelle, C2 montre aussi une grande capacité à la fois 
de changement et d'adaptation à des situations nouvelles, notamment dans le cadre de 
déménagements successifs, exigeant à chaque fois un investissement personnel 
important . 

Période 6 et 7 (actualité et vroiets du couvle dirigeanUentrevrise). 

Il s'agit d'une phase temporelle où C2 acquiert une réelle légitimité de 
dirigeant d'entreprise en gérant seule l'activité de distribution automatique. La 
typologie d'extraversion se valide ici par le fait que C2 demeure très attachée à 
donner à son entreprise un caractère tangible d'organisation : «Mon projet serait 
d'crvoir irne entreprise structurée, avoir une « vraie » entreprise » ; « C'est d'avoir 
tri1 dklégzre dzi personnel, des locaux qui ressemblent à qzielqzte chose, de vrais 
vestiaires, 2112 organigramme bien établi, chaqzie chose bien à sa place ». 

L'implication de C2 demeure très centrée sur l'entreprise. Cette dernière devient une 
donnée déterminante jouant un rôle important dans la DMG, à tel point que C2 aurait 
tendance à sous-estimer son bien-être physique : « ... c'est vrai que je fais en ce 
moment 1111 peu trop de tension car je suis fatiguée P. 

La fonction de l'intuition domine toujours : C2 réfute toute attitude de routine 
dans son actualité professionnelle et envisage même le rachat d'autres structures : 
« ...ç a bouge tout le temps, pas un jour ne se ressemble et on se prend au jeu, à la 
limite ». 

Conclusion t y ~ o l o ~ i a u e  du dirigeant C2 : 

Type dominant : l'extraversion 
Fonction majeure : l'intuition 
Fonction secondaire : la pensée 
Fonction inférieure : la sensation 



II. 1) Eléments de compréhension du le processus motivationnel de C2 

L'ancrage familial de C2 demeure un contexte difficile et de contraintes : C2 
va se construire rapidement une volonté intérieure très forte de rupture avec lui. C'est 
l'existence et la durabilité de cette intention forte qui lui fourniront les ressources 
d'énergie nécessaires pour faire preuve de patience, et assumer ainsi son rôle d'aînée 
vis-à-vis de son frère et de sa sœur. Par la suite, fortement secouée par des 
événements familiaux perturbants, C2 va concentrer toute son énergie vers un objet 
de motivation particulier, à savoir la réussite au Bac : "L'échéance ... c'était le 
cliplônte, cert~71iirnteilt syrlonynle de liberté ". 

Cette forme d'investissement motivationnel pour l'autonomie fut secouée par 
la non réussite de l'examen. C'est une source de noeuds émotionnels forts et toujours 
présents : ". . . cc1 nte tue eilcore n~aii~termilt !. . . ». L'indépendance va donc se 
conquérir à deus. et C2 bénéficie, en cela, de forts liens affectifs avec son mari. C'est 
la raison pour laquelle, la DMG de C2 sera très longtemps dépendante de la nature 
des relations fortes avec son mari, et des décisions que le couple mettront en œuvre. 

La prise de fonction de dirigeant du restaurant fut propice à la sédimentation 
d'un processus motivationnel caractérisé selon deux facteurs Le premier facteur est 
d'ordre à la fois personnel et professionnel . priorité fondamentale est donnée dans la 
relation à deux et le vécu partagé d'expériences professionnelles. Le second facteur 
réside dans son intensité énergétique, caractérisée par une force d'implication intensive 
dans toute action. Défini en tant que tel, le processus motivationnel de C2 semble 
s'entretenir par une dynamique interactive entre source et production 
motivationnelles ".. .ot~ a tolljolrrs été indéperldm~t, on rt 'a jamais rierz demandé tt 
tws parents. 0 1 1  [nuit la paix et donc, or2 était conter~t !" 

Trois remarques s'imposent pour la compréhension de la DMG de C2 : 

. Tout d'abord. les efforts, les sacrifices et les projets désirés de l'époque précédente 
ont trou\-é cristallisation dans la création d'activités, elle-même source d'énergie pour 
intensifier l'implication dans les différentes actions à mener : "...cette création, c 'était 
vraiment notre rrzlc ci nous. on y a beazicoz~p donné. trop même ". 



. Ensuite. sur le plan symbolique, il y a eu fusion entre les objets de motivation (le 
restaurant et l'activité traiteur) et C2 : "J'avais une certaine importance, j 'étais la, 

J 'exlstals " : C2 refusait tout partage de pouvoir et donc montrait une difficulté 
majeure à déléguer : "...c'était ma salle de restaurant où mon mari était toléré, mais 

je n'ai pcrs su prendre quelqu'un en salle". 

. C2 s'est noume d'expériences multiples qui ont permis de la solidifier sur des bases 
telles que : implication forte au travail, goût de l'effort, partage à deux des 
responsabilités, etc.. .Ce premier échauffement du processus motivationnel de C2 n'a 
pas interféré sur les projets d'autonomie et d'indépendance recherchés, mais fut plutôt 
la source d'un redéploiement de l'énergie : "...une autre aventure et on redémarre!"; 

''Le principal, c'est d'être à deux". 

C'est par l'endossement de la fonction de dirigeant que C 2  révèle les nouvelles 
bases constitutives de sa dynamique motivationnelle : 

. Cette période fut celle de la germination de C2 avec elle-même par l'acquisition d'une 
image positive de soi : "Maintenant, je suis libre comme l'air et mon organisation 

n'a rien ci voir crvec la sienne" ; "...il faut continuer et je me mets un point d'honneur 

de pouvoir y arriver seule. Mon mari aussi d'ailleurs ... attention, il ne s'agit pas du 

tout d'lin challenge ... on s'en fotlt complètement". 

. L 'autonomisation dans l'action gestionnaire a permis un vécu plus serein de la vie 
quotidienne : ".. . on n'arrêtait pas de s'engueuler.. .pour le boulot! On a des façons de 

voir tout ci-fait dgfférentes et on s'engueulait facilement tous les jours" ;"...depuis six 

ans, on se bouffe moins le nez et moi, je suis ravie qu'il soit là-bas", 

. Une gestion saine des crises liées à l'expérience : "Quant on remarque bien les 

choses, il y a toujours eu un obstacle avant d'avoir la récompense.. . ça se termine 

bien mais il y aura toujours une barrière, un obstacle. Le tout, c'est de le 

comprendre.'" ; "Je pense que ça nous renforce surtout sur le plan de la 

vindicativité. Je pense aussi que cela ne sert à rien de se laisser abattre pour ça': 

L'acquisition et le renforcement d'une certaine autonomie vont de pair avec la 
construction d'une vie familiale, étroitement mêlée à la vie professionnelle parentale. 
C 2  maîtrise mieux la gestion de multiples rôles (mère, épouse, dirigeant) grâce à de 
multiples facteurs contribuant à entretenir une énergie intacte dans l'action : la 
jouissance d'une bonne santé physique naturelle ; la culture systématique d'un esprit de 
combativité et de goût à l'effort ; le souci de la réalisation d'une qualité de travail 
fourni ; la programmation de temps exclusivement consacrés à la vie familiale. 



11.2) Essai de modélisation de la DMG du dirigeant C2 

Soi par rapport au monde 

Soi par rapport a soi 
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: culture d'une \rie réactive intérieure (V) 
: stabilité affective avec la rencontre du futur mari (H) 

P3 : rupture familiale et spatiale avec le conjoint (V) Tvue Extraverti Intuition 
: acquisition d'un esprit d'ouverture par libération d'une énergie intériorisée (V) 

P4 + P5 : mixité forte de la vie familiale et professionnelle (H) I& 
: implication forte au travail par la création d'entreprises (H) 

P6 : lâcher prise du duo madfemme dans la vie professionnelle (V) I& 
: création de sa propre structure d'entreprise (V) 
: acquisition de plus de maturité personnelle et de confiance en soi (V) 
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Dirigeant D 
(30 ans, Marié. 1 enfant, Bac+j)) 

Sociétés D et D', Informatique, SARL et SA 
(Créées en 1991. 12,jM CM28 salariés) 

1) REPERAGES SITUATIONNELS D'UNE EMERGENCE TYPOLOGIQUE 

Période 1 a 2 (de la ~eti te enfance à la fin des études secondaires). 

Très tôt. D adopte un comportement caractérisé par l'extraversion intuition 

dont les causes premières sont : une éducation libre permettant une expression totale 

de sa personnaliti, sans rencontrer d e  contraintes majeures ; un engouement effréné 

pour tout c e  qui a trait à la technique et à I'informatique pour lesquelles il passait la 

plupart de  son temps de  loisir : « ...j ~isqri'b aller fabriquer des chaînes strr morl vélo 
pow. yor~i~oir ror(ler dans le pire des temps));  la construction d'un projet 

professionnel directement lié à la culture de  ses passions : « ... et c'est clair que 
l'ilectrol~iqr~e et /cl micro deiretraietlt pour moi des passiolrs telles qtre je n?'orientais 
d'en~hlie vers ces derr.u domaitws d 'actriyité Ici P. 

Période 3 et 4 (de l'étudiant à la prise de fonction de dirigeant). 

L a  fonction typologique de  l'extraversion intuition se renforce ici au regard de  

deux critères majeurs : 

. sur le plan de la d~namique active et créative, D s'implique beaucoup dans sa 

passion pour l'informatique qui lui prend tout son temps de vie : temps estudiantin par 

l'intermédiaire de projets de base. temps personnel dans le cadre de son temps de 

loisirs. et temps professionnel par le biais d'une création d'entreprise effective avant 

même la fin des études. 

. sur le plan plus intérieur, D développe une énergie telle pour l'objet informatique 

qu'il en oublie de garantir un minimum d'équilibre physique, besoin élémentaire 



indispensable pour une action pleinement sereine : (( . . . j  e suis arrivé à six de tension 
azl botlr '.. . je suis resté allongé pendant une semaine : je ne savais plus rien faire ». 

Période 5 (de l'étudiant a la mise de fonction de dirigeant), 

D renforce sa typologie de base d'extraversion intuition. Tout d'abord, il crée 
une entreprise de pleins pieds (D) , bientôt suivie d'une activité complémentaire (Dy), 
en menant à la fois ses hautes études d'ingénieurs à 1'Isen : la dynamique active 
demeure donc toujours fortement présente ; ensuite, il persévère dans un rythme 
effréné lui faisant vivre encore des écarts dangereux d'un équilibre physique : (( ... il y 
eut de ma part bealrcorrp, beaucozrp de travail personnel la nuit, etc ... ». 

' 

Période 6 et 7 (actualités du couple diri~eant /entreprise2 

Le changement de la fonction typologique, passant de l'intuition à la pensée, 
se valide au regard des deux observations suivantes : d'une part, l'intuition initiale de 
D, véritable clef de voûte de toute sa dynamique, demeure bien présente, mais surtout 
complétée par plus de rationalité de gestion, due à l'apprentissage d'une fonction de 
responsabilisation ; d'autre part, les deux activités créées baignent dans un marché 
fortement concurrentiel où la vigilance stratégique demeure une priorité gestionnaire. 

En vertu du principe d'énantiodromie de Jung, c'est la fonction sentiment qui 
se révèle : fortement préoccupé par la gestion de son entreprise, D exprime moins ses 
sentiments envers autrui, sans pour autant les minimiser : il garde une fidélité amicale 
forte envers son associé de même qu'il souhaite contribuer à l'évolution 
professionnelle de ses collaborateurs. 

Conclusion ty~ologique du dirigeant D : 

Type dominant 
Fonction majeure 
Fonction secondaire 
Fonction inférieure 

: l'extraversion 
: l'intuition 
: la pensée 
: la sensation 



1 II) GESTION DE LA DYNAMIQUE MOTIVATIONNELLE GLOBALE 

II. 1) Eléments de compréhension du processus motivationnel de D 

La DMG de D se définit selon trois déterminants principaux : 

. Cne personnalité caractérisée par le mouvement. Dès son plus jeune âge. D demeure 

toujours en fébrilité constante, donnant l'impression d'une énergie en fusion sur 

laquelle il sait rebondir quand la situation l'exige : dans les petites études : "J'étais 

plzltôt ci11 genre .fClire bien. mais pas trop! Je ne poz~ssais pas vraiment l'nctiviré. 

mais je restais qztand même dans les premiers" ; en classe de Terminale : " . . je  me 

sozlviens rrvoir risquk de perdre les pédales dztrant un bon mois ... et j'rri totrt fait 

pour rartrrrper.' Lci j'ni vrrriment bossé, bossé!" ; au cours des études d'ingénieur Isen 

: " itlors j> ai po.sse des nuits. des nuits. des ntlit.~. des nuits. et arrivé au dernier 

r1t.r.Y de la conception dl prodziit. j'avais mis tellement de passion. tellement de 

corzlr ir ric~liscr ce procizrir qzl 'a commencé a germer l'idée de le revendre après, en 

genirrrlisnnt ztn peu plzls les besoins". 

. L'esistence d'une passion sans limite pour le domaine de l'informatique qui. d'abord 

abordée de façon ludique. est devenue d'emblée le futur domaine de compétence 

professionnelle. 

. La rencontre de contestes d'actions facilitants et moteurs : un conteste familial plutôt 

compréhensif: un conteste scolaire qui a permis la structuration de la passion pour 

l'informatique bers l'acquisition d'un réel domaine de compétences particulier et fort. 

L'évolution de la DMG de D s'est ensuite effectuée par le passage d'étapes 

successives faisant à chaque fois interagir le contexte individuel et intime de D (sa 

personnalité, sa passion, ses valeurs) avec un contexte d'action. 

. dans un premier temps, D cultivait sa passion pour l'informatique de façon assez 

individuelle et solitaire : "...cela poztvait me permettre de commencer ci gagner un 

petit peu ma vie aussi et m'nider tr mettre de l'essence dans ma voiture, par 

exemple."'. Mais c'est l'interaction possible entre cette passion et les possibilités de 

praticités dans le monde estérieur qui fut le moment de structuration d'un véritable 

projet professionnel : "C'ktait la première fois que j'appréhendais qttelqzte chose, 

d'itne part car je l'avais ~ 0 1 4 1 ~ 4 .  mclis attssi parce que l'on touchait a la vraie vie, la 



vie beaucoup plus concrète..."; "Et c'est vraiment cela qui m'a accroché 

inormiment : découvrir un métier nouveau n'ayant aucun rapport avec l'lsen ». 

. le développement du contexte individuel de D se calque avec celui de l'évolution 
professionnelle, elle-même directement dépendante du franchissement de paliers 
successifs : "...En fait, cela fonctionne en marche d'escaliers.. .Il y eut des évolutions 

véczles de façon intense (...)Est-ce que je me suis senti à un moment emporté par 

toute cetre 4vnamiqzle ?...Non...mais il a bien fallu gérer des temps de forte 

croissance suivis de temps de stabilité ... car la société n'a évolué que comme ça...". 

De façon plus globale, la construction et l'actualité de la DMG de D 
demeurent fortement ancrées sur deux critères essentiels : d'une part, un critère 
d'énergie par la culture d'une conviction intime très forte, véritable garantie pour 
mener à bien toutes les actions et passer plus facilement les problèmes : "Mais en fait, 
depuis toujours, je ne crains pas l'avenir ... mais toujours est-il que j'ai une confiance 
en moi qui est importante ... et cela , je crois que c'est une bonne garar~tie" ; d'autre 
part, une structuration de plus en plus forte de cette énergie de base, grâce à un 
phénomène d'apprentissage : "...qiiatît on est tozit seul, on se gère et on sait ce qu'on 
fait. Or, passer ci deux implique savoir gérer l'autre (..) Je me souviens que cela 
m'crvait fortement marqué et dans nos études, on n'est pas forcément préparé à cela! 
Puis passer de 2 à 3 suppose la bonne gestion de la communication. Aller vers une 
dizaine de personnes environ, ce fut plus l'apparition de problèmes techniques et de 
gestiorî de trisorerie.. .Mais le passage à 23, c'est complètement dflérent! Et le plzrs 
gros problt.me, ce fiit /a gestion des ressozirces humaines.. . )) 

La force intérieure de D semble évoluer vers une forme de gestion de plus en 
plus salutaire et bénéfique pour garantir l'ensemble de la DMG : "Quandjy réfléchis, 
c'est vrai que je fonctionne un peu comme ça : je me mets des objectrfs proches ou 
lointains, je m> mets à fond tête baissée, je finalise ... et je termine efondré ! Mais je 
commence à devenir plus sage maintenant, car les objectifs sont à plus long terme". 
D semble passer d'une implication sans limites vers une implication plus mesurée. Ceci 
grâce à l'octroi de temps de ressourcement salutaire : "...il y a eu toute une période 
jusqzr'à il y a deux ans, où c'était le feu, le feu, le feu tout le temps et je trouvais 
1 'énergie au coeur même de l'activité.. .Il n avait donc pas besoin de temps de 
ressourcement et le vstème marchait donc bien en boucle fermée.. .Aujourd'hui c 'est 
moins vrai car la structure bouge de partout et il y a donc besoin de se 
ressozrrcer ... Cela commence un peu en famille, car une cellule familiale a été 
créée ... et aussi dans le sport que j 'ai eu besoin de recommencer en fait...". 



11.2) Essai de modélisation de la DMG du dirigeant D 

Soi par rapport au monde 

+ 
Soi par rapport à soi 

IP1  : équilibre kie familiale et vie scolaire et expérimentation (H) Tvae Extraverti Intuition 

I d'une première épreuve due au problème de santé du père 

Pl+P2 : affirmation de soi et culture d'une passion pour l'informatique (V) I& 
: esprit mû par l'indépendance (V) 

P3-tP-t : forte implication dans les études liées à sa passion pour l'informatique (H) I& 
: initiation à la vie professionnelle par la concrétisation de projets (H) 
: mixité très étroite entre vie d'étudiant et vie de créateur d'entreprises (H) I& 

I j : initiation au management organisationnel (H+V) 

P6+P7 : confirmation d'une position de leader (H) Type Extraverti Pensée 
: volonté d'une orientation vers l'animation de l'équipe (H) 
: mixité kie affective et vie professionnelle (H) 



Dirigeant F 
(39 ans. Divorcé, 2 enfants, BAC+5) 

Société F, Bâtiments et Gros œuvre, SA 
(Créée en 1980, 25M CA164 salariés) 

1 1 )  REPERAGES SITUATIONNELS D'UNE EMERGENCE TYPOLOGIOUE 1 

Période 1 et 2 (de la petite enfance à la fin des études secondaires), 

Durant toute cette période, principalement marquée par l'empreinte éducative 
véhiculée par le contexte familial et scolaire, F montre un comportement plutôt adapté 
aux valeurs enseignées. Une certaine soumission consentie aussi : « J'avais un projet 
mais il n~ 'a été refirsk en fait ... mon père a refusé ... on a zrrt peu discuté puis j 'ai 
accepté. AprSs j 'ai fait dclns le traditionnel. .. il valait mieux que je sois encore 
encadré ln1 peu ». 

F montre peu dyntérêt pour le monde abstrait, sauf pour les mathématiques, et 
préfère privilégier ce qui touche a son intimité et à son affectivité. Il accorde une place 
prépondérante aux valeurs amicales et relationnelles : il s'agit donc d'une typologie 
plutôt tournée vers l'extraversion sensation. Par le principe jungien de compensation, 
F développe une force psychique importante, encore mal maîtrisée. Celle-ci le conduit 
souvent a adopter une attitude de rébellion et de réactivité, non par offense 
systématique a d'autrui, mais bien plus par défense d'une profonde sensibilité 
intérieure : (( Très dissipé.. .assez ingerable ...j e n 'aime pas trop la 
hiérarchie.. . » ; « Je mis quelqu 'un de foncièrement gentil, mais très impulsg .. ». 

Période 3 (de l'étudiant a l'entrée dans la vie professionnelle), 

Toujours en typologie d'extraversion, F apparaît comme une personne libérée 
d'une dynamique psychique jusqu'alors intériorisée, grâce à l'expérience de nouveaux 
contextes d'actions : une école d'ingénieurs éloignée du contexte familial, des stages 
professionnels en entreprise. Poussé par cette force énergétique libératrice, F va 
s'activer dans des projets nouveaux où la valeur amicale et de dynamique de groupe 



toujours une place dominante : (( Ce qui est clair, c'est qzre dans mon caractère, je rîe 
s~ris pas q~relqrr   ut^ q~ri suit, et q~ratîd je n'ai plus de projets, cela ne va pas 
hier? » ; « ...j' aime être acteîrr. prit~cipal de qzielq~ie chose et szrrtotit emmener 
J'alrtrti.~ perso)î)?e.s. . . ». 

La fonction intuition s'exprime pleinement, notamment dans le cadre d'une 
forte implication dans l'Association des Elèves ou chez Bouygues en tant que 
stagiaire, où F agit avec enthousiasme et dynamisme dans un but d'innover, 
d'apporter du changement : (( C'est to~ijolrrs ce côté passiotl yolrr créer des 
choses.. . ». 

Période 4 et 5 (de l'adulte à l'initiation à la fonction de dirigeant). 

La typologie majeure de I'extraversion se confirme au regard de trois 
aspects fondamentaux : d'une part, une ferme volonté de quitter une confortable vie 
salariale pour intégrer une P b E  et tenter ainsi une nouvelle aventure : (( En falt, 
j'arme ce co/i Je I'ewtrepret?e~rr lrtl y e ~ /  folr ... )) ; d'autre part, une dynamique active 
dans le quotidien professionnel caractérisé par une activité fort mouvante et 
concurrentielle (le bâtiment) où il faut toujours lutter pour durer ; enfin, une 
implication forte pour la création d'idées nouvelles. 

La fonction sensation semble également se confirmer : F est influencé par les 
autres au détriment même parfois de sa propre personne : 

. influence indiciduelle de Monsieur D, véritable << patron >) de plein droit de la société 
qu'il a lui-même créée, et dont la forte personnalité prend beaucoup d'emprise sur le 
comportement de F : 

. influence collective issue du contexte même de la PME où se révèle la prégnance 
forte d'une misité étroite entre la direction et les collaborateurs pouvant poser 
problème : (( ... c'est le problème quant on est une PME : quant on est partie 

prenante de mnnière forte de ce qui s y passe, on est trop au courant de ce qui s y 
passe et on n'est pltls neutre ». 

Période 6 et 7 (actualité et uroiets du couule dirigeantlentreurise). 

Le changement typologique, passant de l'extraversion a l'introversion, se 
valide en fonction des deux raisons majeures : d'une part, un difficile contexte 



professionnel en proie à des bouleversements importants, conduisant à envisager un 
avenir très incertain pour l'entreprise : « Alors aujourd'hui, je ne bouge plris et 

,j 'atrentiv 1 'Svoll~tiori I 'et~~~iror~r~en~rt~r ... » ; d'autre part, une réalité professionnelle 
conduisant F à s'interroger profondément sur lui-même : « Et moi je me pose de pllrs 
en pllrs la q11rst1oti de savoir ce que je dois faire ... » ; « ...j e szris qzrelqlr 'ut2 qui 
marche azr morcrl et nlrjourd'hrli, je szlis inquiet » ; « En géiiirnl or1 m 'aime bien, 
mais je rlr slrrs pas sraimet?t cor?vcrir?clr ». 

La forme typologique de l'introversion pensée prend ici tout son sens dans la 
mesure où, devant faire face à de lourds problèmes, F paraît souvent embarrassé par 
des hésitations, des scrupules surtout par rapport à sa position avec Monsieur D. Ce 
comportement se révèle par les problèmes managériaux rencontrés avec les 
collaborateurs, avec lesquels F fait parfois des expériences assez désagréables : « Moi, 
je rle suis pas lrrl pédqgoglle M. 

Conclusion tv~ologiaue du dirigeant F : 

Type dominant : l'extraversion 
Fonction majeure : la sensation 
Fonction secondaire : la pensée 
Fonction inférieure : l'intuition 

II) GESTION DE LA DYNAAMIQUE MOTIVATIONNELLE GLOBALE 

II. 1)  Eléments de compréhension du processus motivationnel de F 

Les premiers éléments constitutifs de la DMG de F reposent surtout sur la 
présence d'une personnalité très affective et émotionnelle qui, très tôt, s'exprime sous 
une forme de rébellion, de réactivité forte pour tout ce qui pouvait entraver une quête 
de liberté : "...je crois que c'est qrmaiid même uri trait de caractère, ln rzotiorz de 
besoit~ de libertt;, rlorl polrr faire ti'itnporte qlroi, mais pour me diriger moi-même". F 
a essayé de contenir cette forte émotivité intérieure en préférant mener ses études 
dans une grande école d'ingénieurs au lieu d'une faculté, pourtant considérée comme 



plus "libre": ''...il valait nlielrx qrre je sois encore encadré I ~ I I  pezi" ; "Je suis 
q~ielqti~~rr? de fo,icikremewt gentil, mais tris imp~rls~$..". 

Cette affectivité se vit à travers une forte culture relationnelle et amicale : 

"...benlrcorrp, becrrico~rp de copains! Bearrcozip et que je vois totljours, dont lirl 

certairl tzojarr drrr dlaillerirs. A I'he~~re actlielle, je suis erz trairl de recréer des liens, 
lri~e clvilanriqlre ". F demeure une personne fortement tournée vers autrui : créer et agir 
sur le critère relationnel et amical ont toujours été ses leviers d'actions. Ce sont les 
autres qui nourrissent F et lui donnent une réalité d'être : "Je m'occzipe trop des 
a~rtre.~. . . '' ; I f  ... Je petlse que, polir réussir, il faut savoir se poser des q~iestio~ls szrr 
.roi-mrme. Je pense qrre lorsqri'o~z s'occ~rpe de soi, on a plris de charlces de merzer 
bo~it se.$ projets". Si F exprime le danger qu'il y a à ne vivre qu'à travers autrui au 
détriment de sa réalité intérieure, il n'est pas encore prêt à transformer son 
comportement :"R~ï-h ozri, mais moi, je sziis moi, et c'est comme ça!". 

L'actualité de la Société F peut être qualifiée de "noir" : un domaine d'activités 
qui perd de son poids économique ; un dirigeant associé fatigué et en proie à de 
multiples problèmes tant financiers que personnels ; des collaborateurs désimpliqués. 
Cette réalité agit négativement sur un caractère déjà sujet aux émotions : "Je rle suis 
ni rrtz  tricheur, nr lrrl menterir. Je ne sais pas faire, je ne suis pas lir1 comédieiz. Je 
c/Ste.ste mSrne ces conrportenretlts. Alors forcément, devoir taire des choses arrx 
gei~s.. . I r  ; ". . .11011.~ sommes tr2s déperzu'cnts de l'erli~ironnemei1t, bietz phrs encore 
quraivc la bai~q~re". 

Monsieur D et F sont unis par des liens affectifs très forts qui les ont menés à 
s'engager chacun par rapport à l'autre dans un contrat moral fort : "...ail a des 
relatiorrs trks fortes torrs les deux, et c'est d'ailleurs pozir ça que je szris encore la, ça 
c'est clarr". Cette forte propension à se laisser envahir par les affects conduit F à vivre 
sur de nombreux paradoxes : il se dit inquiet pour l'entreprise, mais affirme en final 
qu'il demeure serein malgré tout ; il se qualifie de talents d'animateur et de meneur 
d'hommes, mais a du mal a communiquer positivement avec les collaborateurs ; le 
métier du bâtiment tantôt lui déplaît, tantôt le passionne ; il souhaite être racheté par 
quelqu'un d'autres, mais nourrit des idées d'obtentions de contrats commerciaux 
pouvant sauver l'entreprise ; la société est qualifiée autant d'entreprise formidable et 
compétente que de structure inorganisée ; il utilise tout aussi bien un langage alarmiste 
et démotivant qu'à la fois positif et constructif ; il communique très fortement avec 
Monsieur D, mais ne sait pas engager une discussion de fond avec lui, etc ... 

Comment F va t'il évoluer ? 



11.2) Essai de modélisation de la DMG du dirigeant F 

Soi par rapport au monde 

Soi par rapport à soi 

Pl+P2 : réactivité dans le quotidien tant familial que scolaire (H) Type Extraverti Sensation 
: intériorité assez turbulente, doué pour les études (H+V) 

P3 : distanciation, découverte de l'autonomisation(V) Tvpe 
: forte implication amicale et scolaire(H) Extraverti 
: initiation à la vie de travail dans un grand groupe de travaux publics (H) Intuition 
: inscription dans une vie maritale (H) 

P4 : aide a la création d'une PME (V) Type Extraverti Sensation 
: initiation a la vie managériale et organisationnelle (H) 

Pj+P6 : quotidien personnel et professionnel très mouvementé (divorce, I& 
grandes inquiétudes professionnelles) (H) 

P6+P7 : pessimisme ambiant, doutes personnels, (H+V) Tvpe Introverti Pensée 
avenir professionnel assez sombre de l'activité 



Dirigeant L1 
(1 1 ans, Marié, 4 enfants, BAC+4) 

Société LI, Protection contre la foudre, Holding familial 
(Créée en 1955.60M CA170 salariés) 

1 1) REPERAGES SITUATIONNELS D'UNE EMERGENCE TYPOLOGlOUE 1 

Période 1 et 2 ide la petite enfance à la fin des études secondaires). 

Ln ensemble de raisons orientent à typologiser LI,  durant cette époque de sa 
jeunesse. dans un comportement plutôt d'ordre de l'extraversion : tout d'abord, 
l'enfance et la scolarisation de LI semblent avoir été vécues dans une certaine 
quiétude, profondément ancrées dans un contexte familial de type entrepreneurial : 
«...la vie familiale a été vraiment, vraiment, très, très liée avec l'expérience de 
1 'entreprise )A ; ensuite, L1 développe des liens fort affectifs avec sa mère qui a joué 
un rôle important dans tout le processus d'études. Les pensées et actions de L1 
demeurent tournées vers l'extérieur, surtout vers les amis avec lesquels il pouvait 
exprimer sa passion pour les choses plutôt pratiques et matérielles. 

La fonction semble être celle de la sensation, dans la mesure où L1 paraît 
cheminer sereinement au travers de multiples expériences lui permettant, de façon 
consciente ou pas, d'agrandir ses centres d'intérêts. 

Période 3 (de l'étudiant à l'entrée dans la vie professionnelle), 

Cette période est remplie d'expérimentations nouvelles et vécues positivement 
pour LI. Que ce soit dans le cadre de la vie estudiantine, dans celui des stages réalisés 
en entreprise ou dans le cadre du service militaire, L1 semble évoluer de façon 
favorable, sans rencontrer de contraintes fortes : (( ...p ouvoir faire aboutir un projet 
en termes de résultats, tout ça, c'est vraiment positij vraiment ! )A. Toujours 
respectueux des valeurs morales enseignées, il vit sans réelle contrainte familiale : sa 
priorité majeure demeure l'action externe à l'entreprise parentale : (( Alors une chose 
qîre les parents n 'ont jamais fait,. . ., c 'est de nous mettre en compétition entre nous M. 



L1 avance en toute quiétude et en s'impliquant à chaque fois passionnément dans ce 
qui lui était offert de  vivre. 

Période 1 (de l'adulte a la prise de fonction de dirigeant). 

Cette étape est marquée par deux événements qui chacun exprime une 

typologie différente mais complémentaire : une expérience au Maroc et le retour en 

France pour intesrer l'entreprise parentale. 

. L 1 \-it I'sxpérience à I'étranger comme une espérience unique, quasi idéale. Tout se 

construit favorablement : une fonction de responsable acquise a 25 ans, une 

espérience professionnelle très enrichissante sur le plan humain, une vie maritale 

installée dans un confort non négligeable. L1 peut jouir positivement d'un équilibre 

serein de vie : ,( .4lors je démarre donc cette nozlvelle aventure et ça se passe 

bien ... avec le reczll ... c'est vraiment à sozihaiter poz~r tozis les managers en herbe ! » 

(extraversion stntiment). Cette réalité se renforce d'autant plus que L1 pouvait agir 

sans trop de freins majeurs : « Dans un contexte certes plusjbcile car. à C'nsablancc~. 

ce n 'est pas alissi dzlr qzl 'en France. mais ça permet de prendre confiance en soi, 

d'avoir ri1r.ssite.s rrks rapidement. dans tine activité pzlrement commerciale et 

donc san.s enjezls indzj2l.striels loz~rds, sans enjeux jnanciers trop importants ... donc 

tout ça trr.s jeune, bref: vraiment extraordinaire ». 

. De retour en France et sur insistance de sa mère, L1  intègre l'entreprise familiale où 

il vit des situations lui permettant d-espérimenter une nouvelle fonction t!pologique. 

celle de l'extra\-ersion intuition : dans un premier temps. il doit affronter la présence 

paternelle zt par voie de conséquence, accepter une perte d'autonomie dans son 

pouvoir directionnel. Toutefois, LI  a pu réguler cette contrainte par une forte 

implication dans l'actik-ité export. Il a ainsi réalisé des objectifs de dé\-eloppement tels 

qu'ils pou\-aient sarantir une position de leader de l'entreprise sur le marché : (( ... la 

fonction de diveloppement me ressotlrçait, compensait .' » ; dans un second temps, 

LI renforce sa crédibilité professionnelle face a son père qui, peu a peu, lui laisse 

définitivement la direction totale de l'entreprise : <( On a eu des slrcce.~ assez rapides 

et dzl cozlp. je crois que ça l 'a motivé pour se retirer un peu ». 

Période 5 à 7 (de l'initiation à la fonction de dirigeant aus proiets du couple 

diriueant/entreprise). 

Désormais installé aux commandes de  la PME, L1 confirme son ancrage dans 

la typologie d'extraversion intuition, en  utilisant pleinement une énergie libérée de  



l'emprise paternelle pour asseoir ses propres leviers managériaux. Ces derniers 
reposent sur la GRH et sur une confirmation de l'expansion a l'export des activités de 
l'entreprise. Apparemment, L1 semble en pleine puissance d'une DMG cohérente : 

. il se difinit lui-même comme une personnalité douée de facultés particulières : « J'ai 

le sozlvenir d 'moir  e21 des intentions. des imptllsions » ; « Il m'est apparu que, pour 

bien girer zine boîte. il jhllait cz~ltiver une certaine dose de bon sens. un certain 

mental .). 

, il mzt s n  pratique son flair aigu pour l'ouverture à I'esportation comme possibilité 
nouc-elle pour 1-entreprise d-acquérir la position de leader sur le marché : (( ...j 'étais 

persztad2 qtt 'on cwait une dimension nationale à prendre et qu 'on n .avait pas prise 

jzlsqzlij mnintennnt ». 

. il dé~eioppe la dimension humaine dans la PME en donnant la priorité à l'animation 
des honunzs : Je pense qu'en tant que dirigeant, on doit être un peu le donneztr 

d'~mpili.sion.s et c 'est 1 'image que j 'espère donner ci mes managers, pour qtl 'eux- 

rnên7rs pztissenr ILI trcivniller et la trnnsfirer ». 

Conclusion tv~ologiaue du dirigeant L1 : 

Type dominant : l'extraversion 
Fonction majeure : l'intuition 
Fonction secondaire : le sentiment 
Fonction inférieure : la sensation 

1 III GESTION DE LA DYNAMIQUE MOTIVATIONNELLE GLOBALE 1 
II. 1) Eléments de compréhension du processus motivationnel de L1 

La PbIE a toujours fait partie intégrante de la vie de L1 : il y intéresse déjà ses 
enfants. On peut noter que la proximité filiale entre L1 et ses enfants provient peut- 
être d'une compensation comportementale par rapport à sa propre relation avec son 
père, au même â;e : "Je n'ai pas fait bealicotrp de choses avec morz père dans ma 
jelmesse, parce que mort père ... et bien mon père était au bureau le Samedi, 
é\*ent~rel/ement le Dimariche matin ..." ; " ..-je gardais quand même le 
so~r~~er~ir...d'rir~e très forte indisponibilité nécessaire de mon père, et je crois que ça 



ilorrs a rrri petit pe~r freirlks qzrarid même, ça r~ozîs a 1111 peu refroidis". L 1 entame chez 
ses enfants un processus d'apprentissage qui se veut préventif. A l'aube de 
l'intégration de L 1 dans la vie professionnelle, on observe l'évolution d'un acteur par 
l'expérimentation de divers contextes d'actions (l'école d'ingénieurs ISG, l'armée, le 
stage au Maroc). à partir d'une réalité intérieure empreinte d'une certaine harmonie : 
un individu passionné aimant l'aventure, inscrit assez tôt dans une stabilité affective 
par son manage, etc ..L'unique biais apparent demeurant manque de la présence 
paternelle. 

L'expérience marocaine fut positive à tous points de vue : d'une part, sur le 
plan familial, par la distanciation ; d'autre part, sur le plan professionnel, par la 
construction de compétences professionnelles dans un contexte organisationnel où L1 
pouvait s'exprimer favorablement : (( J'étais vraimer~t impliqzré dans moi? liolrveazr 
defl arr Maroc et je m'en contentais largemerit » ; « ...j e crois avoir eu les meilleurs 
profe.sserrrs 6/21 morrde porrr nz'npy~.er~dre à veildre, parce que ce sorit des 
rernarqncrbles ~wgocinterrr..~! » ; enfin, sur le plan intérieur de LI ,  dans la mesure où la 
réunion de conditions relativement positives dans la construction de sa cohérence 
motivationnelle ht terreau d'enseignement riche. Cela fut levain pour l'acquisition 
d'une énergie nouvelle dont il se servira plus tard surtout dans les moments les plus 
di ficiles : "JJ' le .seiltimet~t qrrmid même de ile pas m'être laissé porter par la vagzte, 
pc~s L ~ I  tout. J'ni /e sozri?eilir d'avoir eu des iritentions, des impzrlsions ... " ; "Disorls 
que, qmr~"t~? .se [crisse merler par le borl sens, par la voie r~atzlrelle en fait, or? ne se 
trompe pcrs. .. et Cu, je l'ni dkcorr\w-t car je ne le savais pas': 

La perception de "bonheur" que L1 exprime volontiers quand il s'interroge sur 
son actualité professionnelle repose sur les trois facteurs suivants : l'arrivée à une 
fonction de dirigeant d'une entreprise PME familiale très saine sur le plan financier ; la 
ferme volonté de concurrencer des entreprises par une dynamique à l'export : 
"...jrktais perszradk qrr 'on avait zrne dimensior? iiatior~ale à prerzdre et qu'on rz'avait 
pas prise jrrsqlre mnir~termiit"; 1112 reizozrveatr des hommes et des c0mpétence.r dans 
lrwe forte crrlture d'ewtreprise ; un équilibre atteint sur le plan global. 

LI vit pleinement sa fonction de dirigeant : il est au coeur même de la 
dynamisation motivationnelle globale. Cet équilibre durera t'il ? 



11.3) Essai de modélisation de la DMG du dirigeant L1 

Soi par rapport au monde 

Soi par rapport à soi 

0 
r '  di 

@ ' 'M 
# ' 

0 ' 
/ ' . 

4 ' . 
,.1 p3 f.., 

P 1 : mixité de la vie familiale et de la vie professionnelle 5H) Tvpe Extraverti Sensation 

P2 : petite rupture scolaire, apprentissage de la vie amicale, stabilité familiale (V) I& 

P3 : rupture scolaire créant distanciation avec l'entreprise familiale (V) Type Extraverti Sentiment 
: période très active avec les amis, l'armée et la vie estudiantine (H) 

P4 : acquisition de futures compétences professionnelles au Maroc (H) Tvpe Extraverti Intuition 
: validation de valeurs humaines, intérêt pour la GRH (H) 
: stabilité affective et mariage (H) 

P5 : rupture liée au retour en France dans l'entreprise familiale (V) Tvpe Extraverti Intuition 
: rencontre de quelques problèmes liés au changement de style de direction (V) 
: détermination face au père, finnation de soi en tant que futur dirigeant (V) 

P6+P7 : inscription de sa valeur managériale au sein de l'entreprise (H) Tvue Extraverti Intuition 
: développement export, priorité aux valeurs humaines (H) 
: équilibre familial (H) 

. , 
I , 

e t  
&/' 

. -- -y- :. \. .::. 
\ ' *\:\ e' ,' ' a i  ' \ 

Le dirigeant 
, \' 

,,' , ~ e a i r ~ e ~ t  
1 ,". 1 ' dans ses , I '.,dans ses 
Y ' I . 

P6+P7 ( ~ 3 + ~ 4 ]  #' p6+p7 1 
rotes 

t *  1 
hors P.LIE r 

I ' 
r ,/ 4 managériaux 

\ 
1 

r //* 
\ \ ,  

\ '  
/ '* 

\ \ ,  , 
\ r P3 , <, .' 4 
\ 

IQ 
\ 
\ 
\ 

*-i 
r 

\ - 
----=-y ' 

P 
- ' - -2. 

la 



Dirigeant L2 
(44 ans. Marié. 4 enfants. BAC) 

Société L2, Emballage plastique, Holding familial 
(Créée en 1985. 4OM CN23 salariés) 

11) REPERAGES SITUATIONNELS D'UNE EMERGENCE TYPOLOGIQUE 1 

Période 1 à 3 (de la petite enfance à l'entrée dans la vie professionnelle). 

Les informations recueillies sur cette phase temporelle, basée sur 
l'expérimentation éducative (famille, scolarité, armée.. .), semble démontrer 
l'apparition d'une personnalité a tendance typologique d'extraversion sentiment. En 
effet, L2 chemine sans trop montrer de motivation pour un quelconque projet tant 
personnel que professionnel. Plutôt suiveur, dans un premier temps, des conventions 
et valeurs véhiculées par la famille, il n'agit pas par intérêt mais en fonction de ce qui 
peut le toucher personnellement : 

. il rcdouble la classe de Terminale, non pour trakailler plus. mais pour plus 
s'amuszr a\ ec ses amis. 

. il souhaite intégrer l'école ISA, plus par idéalisme de quête de liberté que pour le 
domaine de l'agriculture. 

. il intégre l'école ITER, sans trop de raisons valables, et la quitte sans finir ses 
études. 

il s'occupe en peignant durant sis mois, la nouvelle entreprise de son père. 

. il poursuit par une année en Angleterre en multipliant les petits jobs. 

L2 s'active plus en fonction des opportunités offertes que par réelle volonté 
intérieure : « 0 1 1  ne peut pas dire qu'il y w i t  de véritable projet ... disorzs que je 
cherchais yelrt-être un peu ma voie .... Mais je ne sîlis pas szîr qu'il y m i t  quelque 
chose de corlstrzrit P. 



Période 4 (de l'adulte a la prise de fonction de dirigeant). 

L2 a intégré le monde professionnel directement au sein même de l'entreprise 
paternelle qui deviendra, par la suite, son unique contexte de travail. Son quotidien 
professionnel était avant tout centré sur la recherche d'un équilibre financier et 
commercial, pour ensuite faire évoluer la société. Un nouveau mode de comportement 
apparaît : L2 a trouvé dans ce combat pour redonner consistance à une activité 
économiquement malade, un lieu d'expression de lui-même et de la réalité de ses 
compétences de gestionnaire. Ensuite, L2 a orienté ses décisions et actions 
managériales dans le but de favoriser l'expansion et la pérennité de l'entreprise, en 
essayant de minimiser l'aspect émotionnel de ses choix : « ...j e suis plritôt lrrl 

iildividrmliste rigozrrerrx » ; «Polir moi, la missiorl de PDG, c'est ztrie forlctiorl qui est 
ci remplir.. . H ; «Je ne trai)aille que sur des paramètres m e c  lesqzrels je peux faire 
évollrer 1e.s chose.s». 

En vertu du principe de compensation, cette forte propension active et 
objectivante envers l'entreprise trouve ici son revers au niveau plus intériorisé de L3, 
Ce dernier exprime fort peu son affectivité et ses émotions, il semble même vouloir 
s'en protéger . « .J'ei~cai.sse srrr le colrp M. 

Période 5 (initiation a la fonction de dirigeant). 

Il s'agit d'une phase temporelle propice à des changements profonds issus de 
l'expérience d'événements douloureux, dont un grave accident de voiture ayant 
contraint L2 à une longue immobilisation. Cette distanciation (( obligée )) a entraîné 
une mutation typologique de L2 pour aborder plus la dimension de l'introversion 
pensée : 

. L2 se dévoile un peu plus dans sa subjectivité personnelle et ose plus se découvrir 
par rapport aus autres comme, entre autres, une intégration au CJD, un intérêt 
croissant à la gestion des hommes : « J'ai changé ztn peu, un pezt pllls 
oltvert.. . ), : (( . . . 1 'intérêt collectf et pllis important que l'intérêt personnel. Peztt-être 
azissi que c'est lin degré de mattirité que je n'avais pas auparavant ... ». 

. Plus désireus d'approfondir ses idées qu'à les multiplier, L2 s'engage désormais 
volontiers dans des voies plus audacieuses en termes de gestion, notaiiunent par 
l'ouverture du capital aus associés de l'entreprise. 



Période 6 et 7 (actualités et proiets du couple dirigeantlentreurise). 

Désormais plus en phase avec lui-même et poussé par de' nouvelles 
dynamiques de L-ie personnelle et professionnelle, L2 semble s'orienter vers une 
typologie majeure d'extraversion intuition : d'une part, sur le plan externe, il souhaite 
faire développer l'entreprise vers de nouveaux créneaux d'activités ; d'autre part, a 
l'interne, il développe une activité nouvelle d'animation des collaborateurs : plan de 
formation, =estion individuelle et collective des équipes, etc.. . 

Conclusion tvpologiaue du dirigeant L2 : 

Type dominant : l'extraversion 
Fonction majeure : la pensée 
Fonction secondaire : l'intuition 
Fonction inférieure : le sentiment 

1 II) GESTIOS DE LAA DYNAMIQUE &IOTIVATIOYYELLE GLOBALE 

II. 1)  Elements de  comuréhension du processus motivationnel de L2 

L'accession de L2 à la fonction direction ne fut pas vraiment voulue. Elle 
correspond plutôt a la conséquence de plusieurs facteurs : d'une part, à une 
accumulation de faits extérieurs le poussant à cheminer sans trop savoir vers quoi : 
"Parce qzie le processzrs entre l'école, l'armée avec ses travers et ses conzzeries, et 
reivuir yorrr iilrigrer Inle prépa, faisait qzre j'avais l'impression de retomber à 
l'armée" ; ''Pllis 2111 jortr, j'en ai elr marre, et j'ai donné ma démissiorr car je ne 
 oril il ais pas $lire cirlq ails comme çà.. . C'est pas ça la vie" ; d'autre part, il répond à 
une demande paternelle pour venir l'aider dans l'entreprise. 

L2 a bénéficié d'un contexte parental plutôt facilitateur dans son évolution 
globale : compréhension dans sa volonté d'arrêter les études, suivie d'une aide 
pécuniaire ponctuelle par l'accomplissement de travaux de peinture dans la société 
familiale ; confiance accordée pour la reprise en main de l'activité emballages, 
favorisée par la mise en place d'une organisation positive entre père et fils : "...j'ai ezr 
de crPs batltles relatior~s azr niveau dzr travail avec mon père. Polirqzroi ?...mon père 
voltlait qzr'or~ se répartisse les rôles et que l'on voit comment on pozrvnit s'organiser; 



mais Ilri, air tout ciiblrt, il avait qlritti I'entreprise paten~elle car .... il n'y avait pas de 
respoizsabilitis totcrles. Donc avec moi, il ne sulrhaitait pas qzr'il arrive ce que Ifri 
ninit i~t;czr ai-ec soi1 propre père1'. 

L'évolution de  la personnalité de L2 et le développement progressif de la 
société Vattac sont vécus de façon parallèle, ils se sont nourris l'un l'autre. L2 a vécu 
le processus d'une organisation apprenante avec des effets de réciprocité sur sa propre 
personne, et inversement. La construction de l'identité professionnelle de L2 s'est 
effectuée au sein d'un unique contexte d'actions, à savoir l'entreprise familiale, pour 
laquelle il s'est alors impliqué fortement, jusqu'à accepter certains sacrifices sur le plan 
personnel : "Cor j'ai bearrcollp voyagi et, malherrre~rsement, on est obligé de faire 
cles choix. Par i,ojager, j1erlteilds être bealrcollp slrr la route, et doi~c pas a Ict maisoi1 
4 .roirée.r par semaiile" ; "Il y a cloi~c des choix persoilr~els à asszimer et des choix szrr 
Iesqlrels on a pris des respor~sabilités et ces deri1ières l'en~porterlt sîrr les choix 
yersoi~ilels ...". Cette priorité entrepreneuriale étant elle-même facilitée par la 
compréhension forte et le partage des décisions entre L2 et son épouse : "Je szris 
effecti\*enleilt chef d'eilti.eyrise mais je siris azrssi n?arit; à A~zize qi~i,  même si elle ne 
trnlzrille pas, ycrrticipe alrx .graildes dicisioils. Et elle rie tergiverse jamais qlrcri~d il 
s'agit de l'erztreprise et ça, c'est irrie qualité remarqtrcible, c'est certaiiiemeiît lril gage 
de riussite au ilri-ealr de I1er~trepri.~e" ; "Or, or1 devait prendre de Iozrrdes dicisioi7.s 
qlrailt ri I'amii~crgemei~t de la n?aisoii, et bien on a fait eizsemble le choix de 
repozrsser poztr* mettre et1 priorité I'eiztreprise ". 

La DhlG de  L2 ainsi construite fut, par la suite, transformée par 
l'expérimentation de deux perturbations majeures, arrivées consécutivement à la fois 
sur le plan professionnel (départ précipité de l'associé) et sur le plan personnel 
(accident de voiture). La gestion de ces perturbations fut à chaque fois identique : un 
temps de retrait et de  distanciation de la situation perturbante, suivi d'un temps de 
retour à l'opérationnel pour la mise en place de solutions concrètes. 

L'expérimentation de ces deux situations dificiles a amené L2 à changer de 
perception et de comportement, conduisant ainsi à un changement de niveau de sa 
DMG : sur le plan personnel, L2 paraît plus ouvert dans ses rapports a autrui, 
l'affectivité s'est extériorisée ; sur le plan professionnel, la capacité décisionnelle et 
visionnaire de l'entreprise s'est développée. 

Cet nouvel équilibre motivationnel va t'il durer ? 



11.2) Essai de modélisation de la DMG du dirigeant L2 
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Dirigeant L3 
(48 ans. Divorcé. 4 enfants. BAC) 

Société L3, Teinturerie Blanchisserie, Holding familial 
(Créée en 1872. 53M CN17-I salariés) 

1 1 )  REPERAGES SITUATIONNELS D'UNE EMERGENCE TYPOLOGIOUE / 

Période 1 à 3 (de la petite enfance à l'entrée dans la vie ~rofessionnelle). 

Les vingt premières années de vie de L3 ont été profondément marquées par 
une main mise de l'autorité paternelle, de surcroît au sein d'une PME de tradition 
familiale depuis de nombreuses générations. L3 chemine en fonction d'une influence 
parentale. tout en demeurant en accord avec des valeurs fortes telles que le respect 
des décisions hiérarchiques, l'exécution d'un travail bien fait, etc ... : « .. .je me suis 
foizdz~, je crois, par craiilte d'zrn père assez autoritaire » ; « Daizs ma tête, j etais 
doru le rnoirle et je szrivnis ». 

En vertu du principe jungien de compensation, cette typologie d'extraversion 
pensée entraine une concentration d'une énergie psychique très intériorisée. L3 
exécute les directives, sans trop se manifester extérieurement, tout en cultivant une 
profonde vie intérieure, empreinte du bouillonnement d'une énergie psychique 
exacerbée. 

Période 4 et 5 (de l'adulte a la prise de fonction de dirigeant). 

C'est une période essentielle dans la vie de L3. Ce dernier agit de telle sorte 
qu'il va réussir peu à peu à transformer les aspects contraignants de sa situation en 
leviers moteurs pour atteindre, en final, la direction totale de l'entreprise. Il va utiliser 
l'objet entreprise familiale pour agrandir son propre champ de compétences. Il profite 
de l'outil formation pour évoluer et compenser des lacunes intellectuelles issues d'une 
scolarité difficile. Il va fortement s'impliquer dans la fonction commerciale dans un 
but d'accroître son influence décisionnelle sur l'entreprise : « Je me suis rerldzl compte 
que j'avais zm certairz nombre de lacunes, sur le plan théorique en tout cas, en 



yerspectii7e de diriger. zrtz jour I'e~ztreprise )) ; «...j'ai do11c croqué de la formation ci 
yleitles detzts ! ». 

Durant tout ce parcours de lutte pour se créer une identité professionnelle, L2 
subit de nombreuses situations conflictuelles, tant avec son père qu'avec certains 
collaborateurs. Pour parvenir à ses fins, L3 fera montre d'un caractère fort affirmé et 
recherchera à affronter, voire à les créer, des polémiques assez hargneuses avec 
l'environnement relationnel. Pour toutes ces raisons, nous pensons que L3 s'inscrit, 

durant cette phase temporelle, dans la typologie de l'introversion pensée. 

Période 6 et 7 (actualité et proiets du couple dirigeantlentreprise) 

L3 a retrouvé une dynamique active tournée vers l'objet entreprise depuis qu'il 
en est devenu le réel dirigeant. Désireux d'y intégrer son mode de management à part 
entière, il réorganise la structure en tous points : organisation, gestion des hommes, 
investissements matériels, etc. .. : la typologie d'extraversion trouve ici tout son sens. 

La fonction développée de la sensation semble se confirmer en regard des 
deux aspects suivants : 

. le retour à 1-équilibre motivationnel a permis à L3 de générer une énergie de 

construction pour l'entreprise. Mais il semblerait que cette nouvelle dqnarnique 
s'inscri~e plus dans une logique de découverte de sensations nouvelles, que dans une 

logique d'espérience. Car L3 fonctionne toujours par rapport au lien qui l'unit à son 

père : par exemple. la plupart de ses décisions managénales sont plus à prendre 
comme des moyens instrumentaux pour contrecarrer I'emprise paternelle. 

. L3 doit toujours composer avec un conseil d'administration familial et donc encore 
parfois subir certains conflits avec son père. Néanmoins, respectueux des personnes et 
des valeurs enseignées, il va toujours tenter de trouver des conciliations entre lui et 
son père. dans l'attente fébrile que ce dernier quitte définitivement l'entreprise. 

. L3 demeure encore sous l'emprise d'une affectivité qui le fait encore réagir de façon 
assez vi.c e. 



Conclusion tv~ologiaue du dirigeant L3 : 

Type dominant : l'extraversion 
Fonction majeure : la pensée 
Fonction secondaire : la sensation 
Fonction inférieure : le sentiment 

1 II) GESTION DE LA DYNAMIQUE MOTIVATIONNELLE GLOBALE 

II. 1) Eléments de compréhension du processus motivationnel de L3 

De façon générale, la construction de la DMG s'est effectuée par 
l'expérimentation de « coups durs ». La trajectoire de L3 est marquée par de fortes 
contrariétés, de multiples conflits, de dificultés rencontrées aussi bien sur le plan 
personnel et intime que sur le plan professionnel. La traversée de ces crises a enrichi le 
développement personnel de L3 : "...j9ai eu la chailce d'avoir tozijours ezr des sortes 
de paliers qui i.ozrs.for1t reprendre du sozflfle, décotrvrir d'autres mondes » ;" Les 
cozrps dzrrs, celcr vozrs fait avancer ! ". L'acquisition d'une force de caractère est 
devenue une énergie de base pour L3 : "Je me dis que notre devenir est devant et pas 
derriire. Pozrr marcher, il faut mettre 21n pas devant I'azrtre et ça ne sert à rien de 
faire zrn pas en CI):CIIII et deux en arrikre, car on n'nvnlzce pas...". Cette énergie a pu 
prendre forme dans une forte implication pour l'activité : "...mon père était à 90% 

dails I'entreprise et moi, qriandj'ai repris sa place, j'étais à 90% en dehors ... car mon 
job, c'était /'expc~nsioi~, le commercial, le développement, la création et azrssi le suivi 
des pre.~.~irlgs': 

L'entreprise familiale a ceci de paradoxal d'être à la fois moteur pour L3 
(comme terreau d'expérimentations) et aussi frein : "Et c 'est évident qli 'airjourd'hiii, 
j'ai lrrz état d'cime sur I'entreprise familiale que je trouve détestable ... car ça tue des 
n~illions de choses ... ". Entreprise et dirigeant se sont mutuellement nourris, appris, 
aimés et détestés à la fois. L3 a cheminé graduellement au sein de l'entreprise familiale 
pour s'éveiller tant sur le plan des compétences professionnelles que sur le plan de la 
maturation personnelle : il arrive enfin à son projet, à savoir devenir le dirigeant de 
l'entreprise et y implanter sa marque : ''..lj'ai repris l'entreprise et c'était qzrand 
m h e  une lorrrde resporlsabilité à tenir, j 'avais désormais tout le bateau à diriger 
srna plzrs personne derrière !.. . J'avais szrfJisainment grietiler pour 1 'avoir ! ". 



Après un temps de lutte et de conquête, arrive le temps de la quiétude. La 
DMG se régule désormais autour d'un retour à l'équilibre entre une vie de dirigeant 
plus harmonieuse et une vie affective retrouvée. Une forme de distanciation salutaire 
se créée entre L3 et l'entreprise : 

il y diminue son temps de travail : "...Je pense qzte je n'ni jamais été aussi 

responsable de l'entreprise, or je travaille de moins en moins. Car il n'est plzrs 

qzle.stion que je qzritte mon hzlreazr après 19 heures. ça c'est clair !...Le matin. je ne 

.fais ahsoli~ment pns zrne coliqzre si qzrelqtt'z~n arrive au bzrreazl ci 9 heures. alors 

qzl 'o zln moment donné. il~fallait qzte je sois Ici le p1zt.s tôt possible. vers 8 heures. et 

je ne qztirrcrr.~ ici que vers 20 hetlres 30 le soir !". 

. il changz de lieu d'habitation pour vivre loin de l'entreprise et de son ambiance 
environnante : 'Ya i  la chance de vivre dans zrn petit village oir maintenant on 

connaît lin monde .fozr". 

. il met en place une stratégie de transmission de l'entreprise en privilégiant l'ouverture 
du capital de la société aux collaborateurs. 

La culture de la distanciation revêt plusieurs caractéristiques, a savoir d'une 
part, une obsenation plus clairvoyante de la réalité et d'autre part, un ressourcement 
salutaire positionnant les vraies valeurs de la vie et amenant une sorte de plénitude : 

"...of1 cft;colr\!re criilsi qrr'orl a passé bearrcorrp de temps le rzez dans le gzridon snra 
Iei~er In tOte et tle plr~s être capable de smourer le plaisir &in rayorl de soleil, 
f'oisearr qlri chcrilre" ; " C'est le plai.sir de vivre des choses simples et iizter~skment et 
se rerldre conlpte qrr'il fait d11 soleil et que c'est rrtl bot1 soleil!". L3 vit un processus 
d'épuration et d'affranchissement par rapport a tous les sacrifices d'une vie 
professionnelle et personnelle fortement mêlées. Il maîtrise mieux son affectivité par 
rapport à son père : "II a eilcore des colères morzstres et parfois, ça gicle ! Mais 
arrjolrrd'hrri, çn ne me fait plrrs pezrr u'lr tozrt". 

L3, tout en demeurant actif dans le devenir de son entreprise, désire désormais 
transférer son énergie vers le vécu au quotidien d'une sérénité intérieure " car il falit 
d'abord être bierl m9ec soi-même siiloïl or1 ne pourra rien donner autour de soi, c'est 
evidet~t ! ". 

Les entretiens suivant permettront de comprendre comment L3 gère 
cette harmonie. 



11.2) Essai de modélisation de la DMG du diri3eant L3 : 

Soi par rapport au nioncie 

t 

rie la P.LIE 

managériaux 

Soi par rapport à soi 

P1+P2 : mixité entre vie personnelle et vie dans l'entreprise (H) Tvpe Extraverti Pensée 
+P3 : scolarité difficile et absence de vie étudiante (H) 

P1 : opposition a la main mise paternelle, affirmation de soi (V) Tvpe Introverti Pensée 
: développement des compétences professionnelles et managériales (H) 
: volonté d'inscription de valeurs humaines dans l'entreprise (H) 

P 5 : acquisition de la maturité professionnelle (V) Idem 
: ruptures tant personnelles (divorce) que professionnelles (avec les associés) (V) 
: doutes. difficultés. période noire (V) 

P6+P7 : prise de direction et vindicativité active face au père (H) Tvpe Extraverti Sensation 
: inscription de ses propres leviers managériaus (H) 
: recouvrement d'une stabilité affective (H) 



Dirigeant T l  
(48 ans, Marié. 2 enfants) 

Société Tl ,  Pommes de terre et transport, Holding familial 
(Créée en 1950. 135M CA11 10 salariés) 

1 II REPERAGES SITUATIONNELS D'UNE EMERGENCE TYPOLOGIQUE / 

Période l à  3 (de la vetite enfance à l'entrée dans la vie urofessionnelle). 

C'est une phase temporelle fortement marquée par une mixité totale entre 
dynamique personnelle et vie externe, cette dernière demeurant caractérisée par une 
prépondérance du contexte familial entrepreneurial. Toute l'activité de T l  se focalise 
sur l'objet entreprise. C'est le type de l'extraversion qui domine ici : « lbrlà, c 'éfaif 
folrte 1î7a jezrnesse : on a appris à travailler dès l'âge de 12 ails ! ». 

La fonction sensation domine car T l  semble très bien s'adapter au mode de 
vie imposé naturellement par la famille, en donnant une place importante à des 
données d'ordre physique : « Je chargeais, à cet âge Ià, des sacs de 50 kgs dails les 
cnn~ions : J 'arrivais ri melfre en lo?e demi-heure 300 sacs .' Je portais Ga à bo~rts de 
bras, utle force u'irgzre ». 

Période 4 (de I'adulte à la vnse de fonction de dirigeant). 

Cette phase temporelle demeure une longue période charnière entre un état de 
soumission à l'autorité parentale, jusqu'ici librement consenti, et la quête d'une 
autonomie identitaire, devant aboutir à la prise de fonction de dirigeant de l'entreprise 
familiale. Ce passage de quinze années environ inscrit Tl dans une typologie de type 
extraverti pensée, pour les raisons suivantes : d'une part, il oriente sa stratégie 
d'actions vers l'objet entreprise, que ce soit pour réaliser le travail au quotidien ou 
que ce soit pour la mise en place d'actions de préventions pour la reprise envisagée de 
Ia structure : « J'ai écrit pei?dat?t dix ails . . . j7 ai exprimé à mes parents que je i~ozrlais 
reprendre l'entreprise ... )) ; d'autre part, il reste tellement profondément respectueux 



de codes moraux et de valeurs familiales qu'il restera en stratégie d'attente durant une 
longue période : (( .. .je suis lié a nîes parents par le sarîg. .. ». 

En vertu du principe de compensation, l'élément subjectif reste longtemps 
refoulé, mais parfois, cette énergie psychique non libérée s'exprime de façon 
véhémente, plus par réactivité que par réelle violence de fond : « Beaucoup de 
persozznes erîcore présentes daiîs l'entreprise ont i w  des déchirenîents avec moi1 
père.. . Ca 17e s'est pas tozljOtrrs très bien passé, il .faut bierî le dire. .. )) ; « J'ai 
toujoîirs écarté ... ignoré.. .et à îrn nîonîeirt donné, cela devierlt urle rage ! ». 

Période 5 (l'initiation à la fonction de dirigeant). 

T l  a enfin pris les leviers de l'entreprise parentale. Dès lors, toute l'énergie 
psychique sous-jacente va pouvoir se libérer et venir renforcer l'énergie active, 
confirmant la typologie majeure de l'extraversion. La fonction pensée se renforce 
également : tout d'abord, par la mise en place d'une nouvelle organisation de travail 
tant à l'interne qu'à l'externe de l'entreprise (il faut rationaliser la gestion) ; ensuite, 
par une implication forte dans l'entreprise, parfois même de façon déséquilibrée : (( Ici 
vous êtes daiîs nîn nîaisotî qîti est conîme tri1 erfant, et à zrrî niometît donilé, elle est 
passée devar11 nîa.fenîme et nîes er?farîts )) ; (( Mais parfois nîorl sarlg iîe va pas très 
hieil et je m 'essouffle q~raild n~ênie ». 

Période 6 et 7 (actualités et projets du couple entrepriseldirigeant). 

La fonction sensation semble dominer pour les raisons suivantes : 

. Tl se préoccupe de l'avenir de sa société et met déjà en place des stratégies de 
préventions pour en garantir la pérennité, notamment par un éventuel passage du relai 
a sa fille, encore étudiante : « Je .ferai un partenariat avec elle pendanr cinq 

ans.. . elle. 33 ans. et moi. 60 ans. c 'est I 'âge idéal pour se retirer ». 

. Tenant les rênes de l'entreprise, et même s'il doit rencontrer certaines difficultés 
internes. Tl  s'estime heureux et comblé d'être dirigeant d'une organisation qu'il rend 
plus agréable. aussi bien pour les salariés que pour lui-même : des nou\.eaux locaux 
professionnels : un fauteuil de relaxation dans son bureau. etc ... 

La fonction inférieure de l'intuition se valide au regard d'un certain intérèt 
pour tout ce qui a trait à la dimension religieuse ou mystique. 



Conclusion îyaologiaue du dirigeant T l  : 

Type dominant : l'extraversion 
Fonction majeure : la pensée 
Fonction secondaire : la sensation 
Fonction inférieure : le sentiment 

II) GESTION DE LA DYNAMIQUE MOTIVATIONNELLE GLOBALE 

II. 1) Eléments de compréhension du processus motivationnel de Tl  

La DMG se développe en fonction d'ancrages importants issus de l'enfance de 
T l .  Cette phase temporelle influence fortement sa manière d'être (verticalité) et sa 
façon de faire (horizontalité). Trois exemples pour expliquer cette réalité : 

. la faible vie scolaire a conduit B, à l'âge adulte. à rechercher toutes formes de 

fomiation. dans le but de compenser ce manque d'études : "En clair. il y avait zine 

tendance .familinIc de nous .faire calqlter le travail. mais pas toujozrrs les études.. .et 

ça. je le regrette bea14coz~p."' : "...les études ...j 'en-fais toztr le temps en-fair. je volts 

dirais méme qzte je n'ai pas quitté l'école. même azljourd'hui à 16 ans" ; "...Moi. 

j'ad~nire les gens cz~ltivés .'. . . Ca 1?7e manque un pezl.. . ça nre manqzte zm pezi. alors je 

m'intéresse à beaztcoz~p de cl7o.res. Joserais dire qzte polir moi. dans la vie. toztt es/ 

un événement ... J'ni besoin à chaque.fois de me mesurer par rapport aux- autres': 

. l'implication au travail. cultivée dès son plus jeune âge- a forgé en Tl la culture de 

valeurs fortes : respect du tra\,ail bien fait' respect des autres. 

. la prédominance de la dimension familiale dans I'actilité de l'entreprise :... "et. 

obligatoirement. nous n 'av1oi7s confiance qz4 'en-famllle ". 

L'évolution de cette DMG s'est effectuée dans une certaine souffrance 

.Tl s'est heurté longuement à une opposition parentale pour la reprise de I'entreprise : 

"VOZLS savez. mon père ne prenait auclln risque ... Il me disnit qzte si je ne savais pas 

payer un camion. je n'avais qzt 2 prendre sur mon salaire ' Il osait même dire qzi 'il 



était content de travailler avec moi, car il prenait des risques mais à couvert grâce 

à moi !...Donc, j'en ai eu marre d'être sa béquille ... Lui. il baignait dans le bonheur 

le plus total, car le plus stressé, c'était bien moi. J'étais donc condamné à 

réussir ... Et j'ai vécu ainsi durant quinze ans ... et je peux vous dire qz4e c'est 

.formateur". 

Il en garde encore des séquelles psychologiques : "Mes parents n'ont pas su vraiment 

gérer l'intégration du fils dans la boîte familiale. Vous voyez souvent des noms tels 

que "Durant et .filsr', et bien moi, je n'ai jamais eu ça ... J'ai toujours été 

écarté ... ignoré ... et a un monient donne, cela devient une rage" : "Bah, autant vous 

dire qu'on ne se voit plus !...Enfin, ce sont quand méme de grands mots ... Disons 

que, quand je vais les voir, à un moment donné, j'en ai assez. .. Je ne dis rien.. .pour 

éviter fout problème. J'en ai assez ... Je ne suis pas un I7omnie de colère, mais quand 

je m 5 7  mets. ça-fait mal !...Je suis capable de casser. de-faire une grosse rupture...". 

Cette souffrance fut compensée d'une part, par un fort respect de la notion de 
famille : "...je suis lié à nies parerlts par le sailg" ; "C'etart il y a IO ara ... or j'ai 
repris setrlement il y a qlratre am. Car je suis respectlrezrx des choses et je i~otrlais 
aller étape par étape. J'ai d o ~ c  laissé .faire et cela a d~tre.. . " ; et, d'autre part, par un 
contexte marital compréhensif et à l'écoute : "Puis à trt? nlon?e??t don??e, nia fenime 
nt'a imité à me mettre à ntor? conlyre ... Elle avait conpris que je vozrlais voler de nies 
propres ailes': 

Toute l'énergie de revanche accumulée depuis de nombreuses années a pu être 
libérée le jour où T 1 est devenu dirigeant de l'entreprise familiale "Deptrrs quatre que 
je le sttis, ma positio?? a cha~îgé : c'est nioi qui reçoit les banqzriers, c'est T l  qlri falt 
sa stratégie, qui inlprinte sa ntarqlre sans la cautio~? de nior? père. Je 11e veux pas de 
sa calrtio~l ! Je ??'ai plus envie de Itri drre merci !...Et qlrelle satisfactio~? qua~?d les 
hatlques coi?tinue~?t de ilow faire corlfiailce, à i ~ o w  tozrf selrl !': Tl a ainsi recouvré 
un équilibre global de sa réalité motivationnelle, moins de lutte et plus de quiétude : 
"lbus me demaildier tozrt à I'hetrre le se~ls de ma motivatzon, moi, je le ctrltii~e dails 
le bonhezrr" ; "E~?sztite, azitre satisfnction, c'est le bo~lhezrr de niof? eqzrrpe" ; 
"Mai~?tei?a??t, c'est d'abord ma femme, ntes e~7failts pzris ntor? entreprise ... ': 

Afin de garder un équilibre motivationnel, T l  s'est mis en place une stratégie 
d'actions particulière : "Tenez, je vais ilozrs dire coninie~lt je me niotiije. Moi da~ls 1n1e 
Sglise, je nte retrotrije, da~ls 1111 cloître aussi ...j 'adore nie rectreillir, faire le vide, 
j'adore ça etje srris trt's hiel? dnrls nia peau". 





Dirigeant T2 
(47 ans. Divorcé. 1 enfant) 

Société T2, Emballage plastique, Holding 
(Reprise en 1996.56M 0 4 / 3 7  salariés) 

1) REPERAGES SITUATIONNELS D'UNE EMERGENCE TYPOLOGIQUE 

Période 1 à 3 (de la vetite enfance à l'entrée dans la vie professionnelle). 

Cette longue phase temporelle est fortement marquée par la dynamique 
d'extraversion dégagée par T2 a travers les différents contextes d'actions traversés : 
famille, école, première expérience professionnelle. 3larquée par la lutte et 
l'acharnement, cette période fait nettement apparaître une orientation de T2 marquée 
par l'action effrénée : pour survivre d'abord, puis pour vivre ensuite. Cette 
prédominance de l'extériorité conduit à une vie intérieure très vive, marquée par une 
profonde affectivité. Parfois elle domine même T2 : « Moi. je pars facilemeitt s~lr des 
cotrps de tête !..je rte réjechis niênie pas et je n'attends pas ?rire semairte yozrr me 
flatter ln tête ! ». 

Période 4 et 5 (de l'adulte à l'initiation à la fonction de dirigeant). 

C'est dans cette période de construction professionnelle que T2, toujours 
poussé par sa force active d'extraversion, va connaître une expérience spécifique, tant 
dans sa nature que dans ses répercussions. Celle-ci va le faire changer dans sa fonction 
typologique, pour passer du sentiment à la pensée. En effet. la lourde phase judiciaire 
vécue de plein fouet par T2, va initier en lui le désir de rancune et de vengeance, 
nouveau levier motivationnel pour son évolution personnelle et professionnelle. 
Désormais, il agira en fonction de règles de conduite rigoureuse pour « ne plus se 
faire avoir ». Il mettra en avant des principes forts tels le devoir, la justice. Il va 
asseoir beaucoup de vindicativité pour imposer ses propres idées. Et T2 restera sujet à 
beaucoup d'émotivité et de ressentiment, aussi bien sur le plan familial que sur le plan 
professionnel. 



Période 6 et 7 (actualités et vroiets du couple dirigeant/entrevrise). 

Dans son activité de dirigeant, T2 évolue toujours selon la double fonction de 
sentiment et de pensée. Tantôt très rationnel et strict vis-à-vis des affaires 
commerciales avec les clients, les fournisseurs et la concurrence, T2 sait également 
développer beaucoup de sentimentalité aussi bien à l'interne (par rapport à ses 
collaborateurs, voire aussi envers quelques membres de sa famille malgré l'existence 
de difficultés relationnelles), mais aussi à l'externe, notamment dans le cadre de la 
reprise de l'ancienne société : « ... c 'était en fait des serîtinielrtazrx, et cela m 'a 
séduit ». Cette phase temporelle demeure surtout révélatrice d'un ancrage fort dans la 
typologie majeure de l'extraversion, révélé par les multiples interactions entre la 
puissante active de T2 (il travaille quasiment tout le temps et s'accorde seulement huit 
jours de repos par an) et le caractère introvertissant des facteurs subjectifs (T2 craint 
la maladie cardiaque, il dort mal, etc.. .). 

T2 attache beaucoup d'importance à des priorités plutôt d'ordre matériel et 
esthétique, ce qui suppose l'émergence d'une fonction secondaire du type sensation 
Celle-ci s'exerce aussi bien sur le plan individuel (T2 aime les voitures de marque 
« J'artnle to~yo~rrs dans Inle belle a ~ t o  et c'est important polir ezrx =(les 
collahoratew-s) )) que sur le plan collectif (T2 aime distribuer de belles récompenses, 
comme des voyages ou des voitures, pour tout collaborateur performant) Il l'aidera 
ainsi à « i.t;nlrsei. SOI? ylnrsrr » 

Conclusion tv~ologiciue du dirigeant T2 : 

Type dominant : l'extraversion 
Fonctions majeures : la pensée ou le sentiment 
Fonction secondaire : la sensation 
Fonction inférieure : le sentiment ou la pensée 

II) GESTION DE LA DYNAMIQUE MOTIVATIONSELLE GLOBALE 1 

II. 1) Eléments de compréhension du processus motivationnel de T2 

La DMG de T2 s'est construite dans l'esprit de combativité. En effet, tous les 
contextes d'actions parcourus ont toujours été des terrains de difficultés, 



d'acharnements rencontrés et de défis a relever : dans la cour de l'école, dans les 
différentes expériences professionnelles traversées en tant que salarié, dans le rachat 
judiciaire de l'entreprise, au sein même du groupe actuel avec les problèmes familiaux. 

Cet esprit quasi « guerrier )) prend sa source dans l'histoire éducative de T2 : 
"...je voulais montrer que, malgré tout, il fallait persévérer à être le meilleur. Tout 
cela, je le dois à mon édiication, au respect envers nies parents, breJ: à toutes ces 
1~a1ezn.s historiques qui m'ozlf i~raimenf poirssé" ; (( mais je crois que c'était peut-être 
utle revar~che sur le i~éclr et irne satisfaction phé~îomena/e de démontrer à nies 
pare~lts qu'en $ J I  de conqJte, même s'ils ne m'avaient pas voulu, je i)ozrlais hier? leur 
rendre". Cette réalité devient une force motrice : "Je dirais même que, au co~~traire, 
cette expérience r7' a fait que re~forcer ma motivation à faire plus". Elle dynamise 
toute sa vie, tant personnelle que professionnelle :: "Je pense que dans notre 
entourage, JTOUS sommes le seul coiiple à lier à la fois vie persor~r~elle et vie 
professio~tnelle. On est tolis les deux à notre rnaxini~rm da~ls /'entreprise et on s'y 
donne chactrn à fo~zd, de 9 heures du matil? à 21 heures le soir, to~rs les jours et 
samedi compris. Et cela se passe très biell". Cette dynamique active s'exerce aussi 
sur le plan psychologique, où T2 est en lutte entre une forte conviction personnelle 
("Breft j'étais i~~ébrai~lable" ; "Je savais que j'étais le nieillein." ; "Et je peux dire 
qu'à I'heltre act~relle je suis blindé) et une profonde sensibilité qu'il maîtrise 
difficilement (« Je suis zn7 graizd aHect~..ça se voit .' »). 

L'esprit de lutte et de volonté de convaincre habille la DMG de T2 : sur le 
plan professionnel pour remonter l'entreprise familiale qu'il a reprise ; sur le plan 
organisationnel pour imposer sa manière de concevoir le travail ("Et je veux tout 
saiioil; car j'estime que pour hiel? manager son peno~lne/, i/.faiit avant tout bien le 
cowrtaîlre. Et airssi ce qui se passe da~ts leur vie privée1>, sur le plan personnel pour 
(( l'honneur de la famille )) et le respect des traditions. Elle se poursuit sur le plan 
social, où T2 souhaite servir d'exemple pour démonter certains a priori : "EJI fait, je 
voudrais essayer de démontrer à tout /'eslab/ishment qu 'el1 déflnitiile, sans diplôme, 
sans être j l s  a papa, o~ î  peirt créer des entreprises, en sazrver &autres et créer des 
emplois. I bila, je soirhaiterais être la pretive vivanre de tout cela dans les arlnées qui 
me restent encore". 



11.2) Essai de modélisation de la DMG du dirigeant T2 

Soi par rapport à soi 

+ 
Soi par rapport a soi 

P4+P5 , 

Pl+P2 : petite enfance dificile. goût à l'effort et à l'implication (H) Tipe Exrrm3erti Sentiment 
: éducation basée sur des valeurs fortes. profondes racines familiales (V) 
: esprit de coinbativité exacerbé (H) 

P3 : rupture avec la \.ie scolaire (V) I& 

P3+P1 : multiplicité des iinplications professionnelles (H) I& 
: ancrage d'un esprit de lutte et de respect des valeurs inorales (V) 
: installation dans une vie maritale (H) 

P1+P5 : expérimentation de 2 ruptures (personnel et professionnel) (\? Ti,ue extrmjerti Pensée 
: coinbativité pour tenir et managernent de reprise d'une entreprise (H) 

P5+P6 : vindicativité professionnelle (H) I a  
+P7 : stratégie d'expansion économique dans un but de devenir leader (H) 

: recouvrernent d'une stabilité afTective(H) 
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Dirigeant V 
(50 ans. Mariée. 3 enfants. BTS) 

I Société V, Négoce de matériel de restauration, SARL I 
I (Créée en 1982, 12M CA112 salariés) 

1) REPERAGES SITUATIONNELS D'UNE EMERGEYCE TYPOLOGIQUE 

Période l à  3 (de la petite enfance à l'entrée dans la vie professionnelle). 

V évolue normalement dans sa famille, dans ses études et dans sa première 
expérience professionnelle en tant que personne respectueuse des valeurs et des 
convenances. Sans projet précis, tant personnel que professionnel, V accepte les 
opportunités, en s'y accommodant plus ou moins rapidement. Active au travail, V est 
une personne consciencieuse et sait s'impliquer : la typologie de l'extraversion 
sensation semble plutôt se définir. 

Période 4 (de l'adulte à la prise de fonction de dirigeant). 

La typologie initiale de l'extraversion sensation se confirme. Dans cette 
période consacrée à la vie de famille et au travail sédentaire, elle développe toujours 
une stratégie d'action mais un peu au détriment de l'expression libre de sa subjectivité 
intime. Cette réduction du facteur psychique a entraîné l'expérimentation de troubles : 
« ...j e partais vraiment dans la déprime ... moi, je n 'étais pas faite polir traverser 
Ca ». 

Période 5 (l'initiation à la fonction de dirigeant). 

C'est la période phare. C'est la réalisation du projet de création d'entreprises, 
en complément de l'activité salariale de son époux. Libérée sur le plan psychique d'un 
carcan émotionnel qui l'étouffait dans la période précédente, V s'implique fortement 
dans cette nouvelle expérience professionnelle, désireuse enfin de se prouver à elle- 
même la validité de ses compétences : « Et n~oi yel-som~ellemer~t, il est arrive rrr7 

manient où j'a~pais besoin de soir alrtl-e chose,, de prendre l'air en fait ». 



Redynamisée, V développe l'activité commerciale et doit faire face à un milieu 
professionnel assez dur : « II a vrainler?t fallu se battre dès le premier jozir ... M. 
Privilégiant l'économique (le commercial) à la gestion (l'organisation), V ne maîtrise 
pas encore tous les rouages de la fonction de dirigeant. Déléguant sa confiance à une 
collaboratrice pour la conduite interne de son entreprise, V a du faire face a de lourds 
problèmes de gestion qu'elle ne soupçonnait pas. Ce fut la rencontre d'une grave crise 
personnelle : « Ce fiit Iine période épziisaizte, i~raiment épziisaïtte » ; « J'ai failli 
lâcher car j 'en avais marre, marre, ntarre ». Une typologie extraversion intuition 
semble ici caractériser la motivation de V. 

Période 6 et 7 (actualités et projets du couvle entrevrise/dirigeant). 

La réponse de V à « la trahison » devait l'aider à renforcer son rôle de 
dirigeant : « Je r1'ai~ais pas vraiment dans la tête cet esprit de me dire que c'était 
moi le chef ici, et tout le reste ! ». Devenue plus rationnelle et normative, V a du 
évoluer dans ses compétences organisationnelles, et aussi s'adjoindre celles de son 
fils : « Et or7 a la même philosophie de gestion, la rigueur atrssi, et je dirais même 
qu'à ce sujet, il est encore plzis rigozirezix que moi ». 1' est passée de la fonction 
intuition à celle de la pensée. En vertu du principe de compensation, la vie psychique 
de V se trouve réduite, voire même cloisonnée : « Oh cela m 'a-forgé zrne carcasse, 
c 'esr szîr .' ». 

Conclusion typologique du dirigeant V : 

Type dominant : 1.extraversion 
Fonction majeure : la sensation 
Fonction secondaire : la pensée 
Fonction inférieure : l'intuition 

II) GESTION DE LA DYNAMIQUE MOTIVATIONKELLE GLOBALE 

II. 1) Eléments de compréhension sur le processus motivationnel de V 

L'évolution du processus motivationnel s'est effectuée selon trois étapes 
qraduelles : 
L 



. Une première étape facilitante, caractérisée par une certain "confort )) de vie, aussi 

bien sur le plan parental ("C'est vrai que j'avais aussi la chance d'habiter toujours 

chez mes parents, et donc de mettre les pieds sous la table : je ne faisais rien.'. . . ) que 

sur le plan familial avec un époux à l'écoute et des enfants (( sans problèmes )). 

. Une seconde étape expérimentale provenant des leçons apprises dans les différents 

contextes professionnels rencontrés : en tant que salariée dans une entreprise où elle 

s'est forgée son caractère ; en tant que dirigeant de l'entreprise V. 

. Une troisième étape opérationnelle, comprenant le rééquilibrage de la dynamique 

motivationnelle. par la mise en place de décisions de gestion et d'organisation: et 

surtout par une meilleure acquisition du rôle de dirigeant d'entreprise : "C'est vrai 

qzl'il faudra que j'accepte certaines cl7oses" ; "Je suis bien consciente qu'il me 

faztdra Iâcl7er des choses". 

Le vécu très perturbant de la « trahison » de la collaboratrice, et ses effets sur 

la DMG de V, était presque inéluctable. En effet, la création de l'entreprise V n'était 

pas porteur, à la base, d'une réelle motivation de fond, mais plus compensateur d'un 

rythme routinier de vie : "C'est vrai que ça )te m'a pas traversé la téte de me 
dentartder si le dontaille d'activités de ntori mari me plaisait ou pas ... Nor?, je rie crois 
pas m'être posée la qlrestior?, elî.faif ... ». V s'est lancée plus par goût de casser une 

routine que par conviction de fond : "..,je m> sîris faite, petit à petit, avec les clierlts 
et j'ai conintence a ainter cela, .vu-folrt le cor~tact ... Et nioi yemonr?e/~erner?t, i/ est 
arrii,é 1411 nloniel~t oitj 'm~ai.~ hesoir? de voir alttre chose, de yrerldre I'air en fait.. . " . 11 
s'agissait, au départ, de créer une activité complémentaire à celle du mari, dans la 

même branche d'activité. Cette envie de changement a pris forme dans une forte 

implication pour l'activité commerciale de l'entreprise : "Madanle I' assure eni.iron 
un bborl 90% de la vente': 

Celle-ci permet à V d'advenir à elle-même, d'être utile. Il y a presque fùsion entre V 

et I'activité commerciale. ce qui pose problème : elle n'est plus vraiment présente dans 

l'entreprise. Pas encore prête à <( lâcher )> ce qui est fondateur pour elle, V a du mal à 

recruter des cornmerciaux (mais le veut-elle \-raiment ?) : "Et là. je dois vo14.s 

I'avozter. j'ai même quelqztes problèmes avec certains clients qui ne veulent que moi 

en .face d'eux. parce que ça passe très bien entre nous ... et je ne peux pas mettre 

quelqu'z~n d'autre à ma place ... " ; "Ce n'est pas que I'aurre commercial ne soir pas 

bon. mais il j3 a un bon partenariat qui se .fait m e c  nmi. si bien qu'il j* a des clients 

qzte.ie ne peux pas liîcher". 



V était une cible privilégiée pour recevoir (( un coup )) : "Et je peux vous 

assurer que, quaild je me srris retld~re conzpte de cela, sur le platz persoïu7e1, ce fut 

très dzir car j'ai pris cela contnze litre attaque personnelle ... " ; "Ce f i t  une période 

épzrisante, épuisa~7ie!': L a  DMG d e  V a subi un choc émotionnel de  plein fouet : "J'ai 

failli lâcher carjrez7 avais marre, niarre, nzarrer'. La réponse à la perturbation iùt à la 
fois partielle et extérieure : 

. une réponse partielle par une certaine rigidité comportementale pour se prémunir 

contre d'autres <( coups )) éventuels, sous-tendue par l'émergence d'une certaine 

méfiance vis-à-vis du personnel : "Cela m 'a apporté.. . qti 'un patron devait prendre sa 

place, car en *fait, je n'y étais absolument pas. Je n'avais pas vraiment réalisé que 

j'étais chef d'entreprise. tout bétement! Et je n'avais pas vraiment dans la tête cet 

esprit de me dire que c'était ntoi le chef ici, et tout le reste.lt'. V contrôle mais ne 

maîtrise pas. 

. une réponse extérieure. par l'emploi d'une compétence nouvelle et venant hors de la 

PME pour l'aider dans la gestion de l'entreprise. Mais il s'agit de privilégier aussi les 

liens du sang. car V recrute son propre fils : "En clalr. j'aura~ un regard. une 

sécztrlte quand 11 J. aura un problème, et cela n7e permettra d'erre plus fonceztr a 
Irextér~eur. .. ". 

La nouvelle organisation mise en place fonctionne apparemment assez bien. V 
semble soulagée, et a repris sa dynamique commerciale initiale : "Mais ... ce n'est pas 

que je 17e i~ezrille pas lâcher ntais, dans I'in~médiat, je ue ilois pas la solzrtion ... ». 

Toutefois, un changement s'est inscrit au cœur de  la DMG de V, mais il reste encore 

ancré sur le plan des intentions : 

. sur le plan professionnel, V commence à admettre qu'il lui faut recruter des 

comrnerciaus pour être plus présente dans l'entreprise : "...si je reste en bas (sur le 

terrain). je ne poztrrais pas voir tout. comme on peut le .faire quant on est en haut 

(vision du dirigeant)" : rF'eut-étre aussi que je n'ai pac suffisamment pris de recul. 

qite.je n'ai pas assez pris dzl temps"; "Mais c'est donc mnintenant qu 'il.fazct agir". 

. V souhaite trouver un équilibre avec sa vie professionnelle et sa vie 

personnelle : (( Moi je dis qutuneLfemme de-façon générale. si elle veut avancer, elle 

doit azi départ être bien dans sa tére" : "Je crois qurzl.~zit savoir prendre sur soi et 

gérer un équilibre.. . ". 

V va t'elle passer aux actes ? 



11.2) Essai de modélisation de la DMG du dirigeant V 

Soi par rapport au monde 
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Soi par rapporf d soi 

P1+P2 : enfance sereine. cocon familial (H) Tvpe Extraverti Sensation 

P3 : entrée dans le monde professionnel par volonté familiale (V) l& 
: conteste difficile du monde du transport (H+V) 
: vie maritale et mère de famille très tôt (H) 

P4 : vie fanliliale et travail à la maison pour une longue durée (H) l& 
: déprime (H) 

P5 : réinscription dans la vie professionnelle (V) Tvpe Extraverti Infuitron 
: création d'entreprises : initiation (V) 

P6+P7 : restructuration et organisation nouvelle de la société (H) Tvpe Extraverti Pensée 
: intention de se former au métier de dirigeant (H) 



CHAPITRE VI 

LA MOTIVATION EN ACTION 
(Seconde partie) 

La première phase de notre démarche empirique a pour but la collecte de 
données pour tenter une typologie des 13 situations motivationnelles initiales. Cette 
démarche doit servir de guide de repérage pour aller plus à fond dans l'analyse des 
entretiens suivants, et permettre ainsi une interprétation plus soutenue. Celle-ci tentera 
d'insister sur les effets en PME de la gestion motivationnelle du dirigeant. 

Ce chapitre comprend deux parties : 

1.  tout d'abord, une synthèse typologique issue de l'analyse des premiers entretiens, 
assimilés à des récits de vie. Présentée sous la forme d'un tableau commenté, cette 
synthèse permet une première interprétation sur les éléments concourant à la 
construction et l'évolution de l'espace motivationnel de chacun des dirigeants de 
notre échantillon. 

2. ensuite, une synthèse analytique provenant de l'étude des entretiens 2 et 3 pour 
chaque dirigeant. Ses objectifs sont les suivants : 

. observer le développement de la dynamique motivatiomelle globale du 
dirigeant inscrit au coeur de l'actualité managériale, 

. comprendre les formes de gestion qu'il utilise pour l'entretien de cette 
dynamique, 

. en repérer les apports et les limites sur les hommes et l'entreprise. 



111 SYNTHESE TYPOLOGIOUE DES 13 RECITS DE VIE 

La synthèse issue de l'étude des 13 récits de vie se présente sous la forme d'un 
tableau récapitulatif (voir page suivante). Celui-ci met en évidence l'émergence de 
sept « familles motivationnelles » au sein de la population étudiée. 

1.1) Famille 1 et 2 : deux dirigeants du t v ~ e  introverti 

Ce qui différencie les deux dirigeants de type introverti des 11 autres 
dirigeants de type extraverti repose sur l'existence d'une vie émotionnelle 
difficilement maîtrisée. Le vécu d'un poids éducatif lourd n'a pas forcément concouru 
à une expression des émotions et celles-ci restent souvent intériorisées : le domaine de 
« l'être personnel » est prisonnier d'une surcharge affective. Chacun des deux 
dirigeants de type introverti gère différemment cette puissance affective, ce qui 
explique leurs différences fonctionnelles : 

. Le dirigeant A. en tant que Pensée-Intuition. cadre son patrimoine émotionnel dans 
une rigidité comportementale. C'est une gestion normative de l'énergie psychique 
dirigée dans un unique but : asseoir une construction tangible de l'identité 
professionnellc. Le dirigeant BI: en tant que Sensation-Pensée. se laisse envahir par 
son patrimoine émotionnel qu'il ne gère pas. ou mal. Il \.it selon des régimes 
motivationnels d'intensité variable, allant de la dépression et de la déprime profonde, 
au stress et à I'h>peractivité. 

. La gestion différente de l'activité émotionnelle peut aussi s'expliquer par les 
actualités différentes de chacun : le dirigeant A est un homme d'une trentaine d'années 
dont l'avenir professionnel reste encore à bâtir : le dirigeant B1 est un homme de plus 
de cinquante ans. en fin de carrière professionnelle. 

Sur le plan managérial, cette emprise émotionnelle se traduit par l'utilisation 
des facteurs subjectifs dans les situations où les enjeux sont importants. Parfois de 
façon si intense qu'ils ne permettent pas une vision objective et rationnelle de la 
problématique à résoudre : on « s'emporte » ou on se démotive. Selon le principe 
jungien de compensation, le refoulement des émotions va de pair avec une suractivité 
abondante et un fort attachement à l'objet entreprise. 



Tableau VI.32 : 

SYNTHESE TYPOLOGIQUE 
DE L'ECHANTILLON ETUDIE 

TYPE A lWEL;R 

ECHANTILLON = 13 SITUATIONS MOTIVATIOXNELLES 

INTROVERSIOS 
(2) 

.FO.4TTIO.\ PENSEE SENS.ATIOS 

.ÎL-L'EC .RE (1) (1) 
PENSEE SENSATION ISTL-ITION 
(3 (3) (3) 

Fc)'\CTIO.! I\'TVITIOS PESSEE IYTI-ITIOS SENSATION PENSEE PENSEE SESTI3IEST 
S5COZZ).ilRE (1) (1) (2) (3) (3) (2) (1) 

.\KIDELE Introiserfi Introi~erti Extrm!erti Extraverti Extraverti Extrai~erti Extrai~erti 
TYPOLOGIQUE Peiîsée Sensarioi~ Pensée Pelîsée Sensatiolî Inruitiorî Iiîtuitiol~ 

Intuition Pensée Iiîtuition Se~îsation Pensée Pensée Ser?tir?ierît 



Le dirigeant A est viscéralement lié à l'entreprise familiale qui devient le centre 
moteur de toute sa dynamique professionnelle et personnelle. Le dirigeant B1 
recherche l'action pour l'action. Il a besoin de mouvement lui servant d'artifice pour 
ne pas affronter sa réalité émotionnelle. 

Ce qui relie les deux dirigeants de type introverti est également observable au 
plan de leur respective progression professionnelle. Ils évoluent d'une façon quasi 
similaire, par la rencontre systématique de freins, de barrières, c'est-à-dire que leur 
avancée se fait par l'expérimentation de multiples à coups : 

De façon intentionnelle pour le dirigeant A : il cherche souvent l'opposition avec les 
membres de sa famille avec qui il partage le pouvoir ; De façon subie pour le dirigeant 
B1 : c'est une conséquence possible d'une implication non objectivée. 

La dynamique motivationnelle globale de ces dirigeants de type 
introverti repose sur la gestion d'un processus énergétique utilisé comme 
compensation d'un soi intériorisé et empreint d'une émotivité dificilement 
maîtrisée. 

1. 2) Famille 3 à 7 : onze dirigeants du t v ~ e  extraverti 

Les 11 dirigeants de type extraverti ont le même point commun : une 
propension plus ou moins forte à I'objectivation de leur entreprise. En général, ils ont 
réussi un certain dépassement de soi, et ont pu mieux gérer leur patrimoine 
émotionnel. Ce dépassement de soi ne veut pas dire la gestion positive de leur 
processus motivationnel, mais indique plutôt l'atteinte d'un certain niveau de maturité 
intérieure leur servant de ressource pour mieux agir vers l'extérieur. En conséquence, 
les variables discriminantes de leur gestion motivationnelle seront interprétables au 
niveau des différentes fonctions complétant la typologie de base de l'extraversion. 



Fanzille 3 : Extraverti Pensée Intuition 
2 dirigeants B2 et L2 

La construction de la dynamique motivationnelle globale de ces deux 
dirigeants a évolué de  façon presque identique. Ancré dans une expérience éducative 
de type ouvert, le processus motivationnel s'est assez vite extériorisé. La rencontre de 
multiples expériences hors du contexte familial et la recherche du relationnel avec 
autrui ont contribué à l'expression de la personnalité : le domaine de « l'être 
personnel )) et celui de l'action sociale se nourrissent mutuellement. 

Cette forte propension à évoluer en fonction du rapport a l'autre se répercute 
au coeur de la gestion entrepreneuriale. Le domaine de l'action organisationnelle se 
dynamise autour d'une GRH de type volontariste et en permanente évolution. Le 
domaine de (( l'être professionnel )) se caractérise par un dirigeant de type pédagogue 
et animateur d'équipe. 

Le dirigeant B2 a mis en place un s>stème spécifique de recrutement et de suivi des 
embauches : Le dirigeant L2 a pris la décision d'ouvrir une part du capital de son 
entreprise aux salariés. Tous deus investissent dans la formation. les réunions 
collectives mais aussi l'individualisation des contacts avec les salariés : ils ont une 
implication forte sur le plan humain de I'orçanisation. 

La dynamique motivationnelle globale de ces deux dirigeants de type 
a extraverti pensée intuition w repose sur la gestion d'un processus énergétique 
comme instrument de progression humaine entrepreneuriale. 

Famille 4 : Extra~yerîi Pensée Sensation 
3 dirigeants L3, Tl  et T2 

Pour chacun de ces trois dirigeants, le domaine de (( l'être personnel )) a 
évolué par l'apprentissage de valeurs fortes et de codes moraux à respecter, au 
détriment parfois d'une expression de l'émotion intérieure. Ces dirigeants ont tous 
vécus des contextes d'action pénibles au cours de leur trajectoire personnelle et 
professionnelle qui les marquent encore : 



Les dirigeants Tl  et L3 ont chacun repris l'entreprise familiale. Ils sont en lutte par 
rapport à une certaine forme d'emprise paternelle qui les a freinés dans leur évolution 
personnelle et professionnelle. Le dirigeant T2 demeure au quotidien en lutte avec son 
principal concurrent économique: qui fut anciennement son patron l'ayant assigné en 
justice durant de nombreuses années. 

L'expérience de (( coups durs )) fut le moyen d'extérioriser un patrimoine 

émotionnel trop longtemps introverti. Les conséquences restent visibles dans les 

domaines de « l'être professionnel )) et celui de l'action organisationnelle : 

. d'une part- empreint d'une grande sensibilité, ils se positionnent comme des garde- 
fous pour tout ce qui pourrait nuire à leur entreprise : ils sont dans un régime 

motivationnel d'h~pervigilance. 

. daautre part. leur implication dans l'action est très soutenue : c'est une garantie 
d'existence. à la fois personnelle et organisationnelle. 

Les trois dirigeants de cette famille typologique agissent par rapport à leur 
entreprise de la même façon : l'organisation est utilisée comme moyen de pression, 

voire même de revanche, par rapport à une problématique particulière qui, à un 

moment donné de leur histoire, les a touchés profondément. 

La dynamique motivationnelle globale de ces trois dirigeants de «type 
extraverti pensée sensation >> repose sur la gestion d'un processus énergétique 
comme justification de compétences acquises. C'est une sécurité existentielle 
pour soi et une preuve de crédibilité pour autrui. 

Famille 5 : Extraverti Sensation Pensée 
3 clirineants CI, F et If 

Ces dirigeants sont surtout poussés par une affectivité forte qu'ils arrivent à 
rationaliser dans le cadre de leur rôle dans l'entreprise. Cette démarche de 

rationalisation provient de la rencontre d'une problématique lourde qui, à un moment 

donné de leur histoire. est venue perturber leur processus motivationnel : 



Les dirigeants C l  et F ont rencontré à la fois des problèmes familiaux et des 
problèmes économiques. Le dirigeant V a vécu comme une cc trahison » une 
problématique venant d'un collaborateur et ayant mis l'entreprise en péril. 

L'expérience de ces perturbations fut source d'apprentissage sur le plan 
décisionnel : moins d'affectivité et plus de rationalité dans les pensées et dans les 
actes. Ces trois dirigeants ont été, en quelque sorte, « refroidis », au risque même 
d'une certaine rigidité comportementale. C'est ce qui fait la différence avec les 
dirigeants de la famille précédente (extraversion sensation pensée). L'inversion des 
fonctions peut s'expliquer : 

. les uns (de la famille 4) sont toujours dans le mouvement h>peractif (ils parlent 
beaucoup et vite ; ils sont toujours sur le qui-vive ; ils exigent beaucoup des 
collaborateurs avec lesquels ils sont très proches, etc ...) : la mixité humaine 
réconforte. 

. les autres (de la famille 5 )  sont plus distants, parfois même presque (( froids )) dans 
leur relations à autrui : la confiance n'est pas donnée facilement et la distance 
humaine rassure. 

De même, la différence majeure qui différencie les trois dirigeants de la famille 
5 avec le dirigeant B 1 de la famille 2 (fonctions identique mais type majeur contraire) 
réside dans le fait que l'un demeure toujours prisonnier d'une émotivité non gérée, 
alors que les trois autres ont déjà apporté un début de réponse, même si cette dernière 
montre encore un manque de flexibilité comportementale. 

La dynamique motivationnelle globale de ces trois dirigeants de type 
« extraverti sensation pensée » repose sur la gestion d'un processus énergétique 
comme instrument de canalisation émotionnelle. 



Famille 6 : Extraverti Intuition Pensée 
2 diripeants C2 et D 

Ce sont les deux seuls dirigeants de notre échantillon à avoir créer une 
entreprise très tôt dans leur histoire de vie, vers l'âge de vingt ans. Le contexte 
entrepreneurial est autant pédagogique que celui de la famille ou des études. La PME 
est au quotidien un terrain d'apprentissage d'une évolution globale, tant personnelle 
que professionnelle. L'attachement à I'entreprise est très puissant, dans la mesure ou il 
y existe une mixité très étroite entre le domaine de « l'être personnel » et celui de 
« I'être professionnel ». 

La dynamique motivationnelle globale de ces deux dirigeants du type 
<< extraverti intuition pensée » repose sur la gestion d'un processus énergétique 
comme instrument de construction identitaire. 

Faniille 7 : Extraserti Intuition Sentintent 
dirigeant LI 

La trajectoire personnelle et professionnelle du dirigeant LI s'est déroulée de 
façon moins chaotique que pour les dirigeants de la famille 5 .  Très vite, un équilibre 
s'est installé entre le domaine de « I'être personnel » et celui de « I'être 
professionnel )) : le dirigeant LI semble « au clair » avec lui-même. Cette cohérence 
est une source d'énergie qui prend forme dans le domaine de l'action 
organisationnelle, où la GRH demeure une priorité. Cette dernière est structurée et 
dynamisée par le dirigeant pour qui la dimension humaine est une ressource puissante 
qu'il faut cultiver a la fois de façon collective et individuelle. 

Le dirigeant LI souhaite garantir l'équilibre de sa PME qui passe par celle des 
hommes qui la composent : il reste très vigilant à ce que chacun cultive une cohérence 
entre vie familiale et vie professionnelle, car elle renforce l'efficacité de I'entreprise. 
Le dirigeant LI se définit lui-même comme une personne équilibrée entre sa vie 
familiale et sa vie professionnelle. Il attache beaucoup d'importance à la préservation 
de cette homéostasie comme garantie d'un management adéquat pour la PME. 



La dynamique motivationnelle globale de ce dirigeant du type «extraverti 
intuition sentiment » repose sur la gestion d'un processus énergétique comme 
moyen d'équilibre de vie, à la fois personnelle et professionnelle. 

Ce travail typologique est utile pour une première interprétation de la 
construction évolutive de la dynamique motivationnelle des dirigeants, au regard de 
leur trajectoire. Il doit se concevoir dans une approche non déterministe qui 
enfermerait les dirigeants dans un système d'investigation arbitraire et systématique 
concernant leur gestion motivationnelle. Il s'agit plus d'accompagner une clarification 
sur 13 situations motivationnelles dans un but de mieux comprendre leur évolution par 
la suite. 

II) SYNTHESE ANALYTIQUE DES ENTRETIENS 2 ET 3 

L'espace temps entre les trois séries d'entretiens est de l'ordre de dix mois en 
moyenne. Nous regroupons l'analyse des entretiens 2 et 3 dans la mesure où leurs 
objectifs se différencient de celui des premiers entretiens : 

. 11 s'agit, d'une part, de suivre l'évolution de la dynamique motivationnelle 
globale de chaque dirigeant au regard de leur actualité personnelle et 
professionnelle. 

. D'autre part, il s'agit d'identifier les conséquences en organisation de la 
gestion motivationnelle du dirigeant. 

Nous retrouvons chacun des 13 dirigeants dans la situation qui était la leur à la 
fin des premiers entretiens. Chaque analyse comprend deux parties : tout d'abord, un 
bref rappel des conclusions issues de la synthèse typologique ; ensuite la synthèse des 
entretiens 2 et 3. 



11.1) Le dirigeant A, Produits cuits sous vide 

Rappel 

Le dirigeant A appartient à la famille 1, caractérisée par une dynamique 
motivationnelle globale reposant sur la gestion d'une énergie utilisée comme 
instrument de compensation motivationnelle d'un soi intériorisé. Les principaux 
critères de fonctionnement étant : 

. une affectivité mal canalisée, issue de la forte prégnance de l'histoire éducative 
familiale sur sa personnalité. Cet état de fait s'accompagne d'une énergie de réactivité 
surtout avec les membres de la famille. 

. une d'namique entrepreneuriale caractérisée par la création d'une SARL autonome, 
dans le but de trouver un appui compensatoire à la main mise de la société mère. 

Synthèse des entretiens 2 et 3 

L'évolution positive de la SARL entraîne deux conséquences majeures : d'une 
part, elle permet de conforter les compétences managériales du dirigeant A ; d'autre 
part, elle permet d'atteindre l'objectif initial qui était de devenir autonome, c'est-à- 
dire viable sans les contraintes du poids familial . « le plzis inipoi-tant, c'est d'avoir 
niaiiite~lai~t dellx entités bien séparées ». La création réussie de la SARL a entraîné 
une revalorisation de l'identité du dirigeant A : une meilleure confiance en soi doublée 
d'un renforcement des compétences professionnelles. Régénéré sur tous les plans, le 
dirigeant A utilise cette force énergétique pour entreprendre un projet à valeur 
symbolique : prendre la direction de la maison mère. Utilisée initialement comme 
moyen de ressourcement, (« je  m 'annisais avec la SARL, c 'était zni garde-fou ») la 
nouvelle société va aussi servir de levier pour accompagner A dans sa quête du statut 
de PDG de la maison familiale. Pour y arriver, il est soutenu par une épouse 
compréhensive et adoptant les mêmes enjeux : « j'ai la chaiice d'avoir zr17e épouse 
qui 1rai7nille conlnie moi, elle pezrf conipret?dre beaîtcozrp de choses P. Il peut lui 
déléguer l'entière responsabilité de la gestion de la SARL pour se consacrer 
pleinement à la SA mère. 

Le nouvel équilibre motivationnel va subir deux perturbations 

. la première perturbation concerne le domaine de (< l'être professionnel n. Le dirigeant 
A connaît un changement d'ordre professionnel caractérisé par l'apprentissage d'une 



nouvelle fonction de direction dans une entreprise en difficulté : « désormais, c'est 

moi qui ai les rênes et je ne souhaite pas me planter B.  L'acquisition de nouvelles 
responsabilités importantes entraîne un changement comportemental chez A, 
notamment dans le développement de ses capacités \%ionnaires : <<je me suis 

positionne comme visionnaire )). 

. ces transformations managériales ont entraîné une seconde perturbation dans le 
domaine de << l'être personnel )>. La vie familiale est secouée : (( ma femme me d ~ t  

qu'on vit plus comme des associés et qu i l  faut falre attention » ; « c'est 

1 intolérance avec les enfants D. Le physique est atteint : (< c'est café )> : <(je  

m 'endors comme une masse le week-end ». 

Ce passage d'un déséquilibre entre vie professionnelle et vie personnelle 
demeure néanmoins gérable : par le renforcement d'un moral au quotidien, par la mise 
en place de stratégies de ressourcement comme la planification de temps de pause 
avec l'épouse, ou comme la recherche bénéfique de conseils extérieurs. 

Ces perturbations ont entraîné deux conséquences majeures dans la dynamique 
motivationnelle globale du dirigeant A. Sur le plan individuel, l'acquisition de la 
confiance en soi a conduit à une gestion plus sereine du facteur émotionnel : le 
dirigeant A s'extériorise plus, «j'arrii>e à dire ce que j'ai envie de dire et de faire » ; 
les conflits familiaux sont moins recherchés, voire évités : <( j 'ai pris nloli parfi de pas 
nlal de clm.re.s » ; « j 'ai accepté cet état de fait que je siris lié à eux j~rsq~r 'au bout » ; 

« j 'ai contyris q ~ i  'ils 11e cl?a~~gerowt.janiais ». La seconde conséquence provient d'une 
dynamisation de l'action organisationnelle. Souhaitant d'abord pallier les problèmes 
financiers et organisationnels, le dirigeant A compte dynamiser les hommes, 
actuellement en questionnement par rapport à tous ces changements : « on a un 
persotviel dénioti\?é » ; « le persotmel afterld surtout des acriotzs ». 

Comment interpréter l'évolution de l'espace motivationnel du dirigeant A ? Ce 
dernier a expérimenté deux formes de « lâcher-prise » : une délégation de la gestion 
de la SARL à l'épouse et le deuil d'une vie fraternelle. Ceci se traduit par un 
détachement de l'axe horizontal venant nourrir la partie inférieure de I'axe vertical 
(intériorisation). Cet enrichissement personnel a permis une meilleure compréhension 
de l'entreprise (partie supérieure de I'axe vertical) définie par une meilleure vision. Par 
voie de conséquence, le retour opérationnel sur l'entreprise et la famille (axe 
horizontal) demeure plus juste et plus adéquat. 



11.2) Le dirigeant BI, Recouvrement de créances 

Rappel 

Le dirigeant B1 appartient à la famille 1 caractérisée par une dynamique 
motivationnelle globale reposant sur la gestion d'une énergie utilisée comme 
instrument de compensation motivationnelle d'un soi fortement intériorisé. Les 
principaux critères de fonctionnement étant : 

. une affectivité mal canalisée, issue de la forte prégnance de l'histoire éducative 
familiale sur sa personnalité. Celle-ci est marquée par un manque de confiance en soi. 

. un mal-être professionnel en tant que dirigeant d'une entreprise qui s'est appauvrie 
au fil du temps : perte de clients. diminution du nombre de collaborateurs, etc.. . 

Le dirigeant B1 vit selon un rythme cyclique d'une énergie motivationnelle 
non maîtrisée : tantôt il vit sur des temps de réactivité active où il se passionne 
ponctuellement pour de nouveaux projets ; tantôt il vit des temps de démotivation, 
voire de petites dépressions où il subit les pressions d'une réalité entrepreneuriale 
qu'il supporte de plus en plus difficilement. 

Synthèse (les entretiens 2 et 3 

Aucun élément nouveau ne marque la DMG du dirigeant BI .  Celle-ci se 
renforce dans sa nature et son fonctionnement par la récurrence des mêmes 
phénomènes : une activité commerciale en dents de scie, la difficulté de fidéliser une 
assistante, l'insatisfaction des voies de diversification professionnelle empruntées, une 
démotivation générale qui perdure : « Je resseris très fort cette réalité depuis dix ara 
et c'est ztsarit » ; « Ca n?efr.eine, ça nr 'atteint e f  cela me fait elicore plus doz4ier que 
je ne le suis déjà M. 

Le dirigeant BI semble vivre dans un cercle vicieux. Il subit un mal-être 
personnel, renforcé en période de fin d'année : (( cette per~ode ne me rapporte janrais 
riel7 de rejozrissaiii » ; « Je redolrte vraiment cette période. j'er? ai peur ». Il y répond 
de la même façon : par le stress ou par la démotivation. Le dirigeant B 1 est prisonnier 
d'un système qu'il semble entretenir lui-même : il est conscient de la réalité et sait 
l'analyser correctement, mais une transformation par le passage aux actes ne se fait 
pas : 



. sur le plan personnel, le dirigeant B1 se connaît bien : « j e  suis quelqu 'un de 

cyclothj~miqi~e » : « c'est un problème négatif de confiance en moi-même qui est à la 

base de mon fonctionnement général ». Mais il n'entreprend rien de conséquent pour 
pallier cette réalité, malgré quelques réactivités qui n'ont aucun effet de 
transformation durable. 

. sur le plan professionnel, si le dirigeant B1 reste bien conscient des difficiles réalités 
de son métier, aucune stratégie n'est mise en place pour pallier cet état de fait qui le 
mine : « si une opportunité passe, j'essaierais de la saisir ), ; « j e  n'ai jamais 

vraiment provoqué un rapprochement avec d'autres sociétés ». 

Quelles sont les sources de cette dynamique démotivationnelle » ? Le 
dirigeant B1 a des difficultés à se forger une conscience positive de soi (axe vertical 
de la motivation), ce qui entraîne une estime de soi amoindrie. Comme il a du mal à 
faire le silence sur lui-même, seul moyen possible pour clarifier la vision de soi, il 
s'évertue à s'impliquer dans une hyperactivité permanente afin de mieux habiter une 
identité personnelle dérangeante : «je  rumine, je me seils frustré, je me pose des tas 
de qzrestiorls » ; « J'ai toujo~n.s envie de changer » ; « J'ai hesoiir d'être toujo~rrs en 
moîrvement ». Cette forte implication dans l'action est son unique mode de réponse 
pour mieux exister, il en fait même un postulat de vie professionnelle qu'il revendique 
fermement : « la nlotiilation dzi dit-igeailt, c'est toujours dala utle dyilanlique active 
et ne janlars s 'arrêter L. .) Sitrotz, c 'est foutu ». Le dirigeant B 1 reste en proie à une 
histoire personnelle et professionnelle dont il a beaucoup de mal à faire le deuil, et qui 
le freine dans une avancée constructive globale : 

. le premier entretien a révélé des noeuds intérieurs issus d'un vécu éducatif et familial 
difficile ; les autres entretiens ont révélé un dirigeant en proie à une réelle nostalgie 
d'un vécu professionnel antérieur dont il a du mal à se séparer. 

Toute la question est de savoir si le dirigeant B1 désire intentionnellement 
transformer sa DMG actuelle, véritable premier point d'ancrage pour la mise en route 
d'un travail constructif et positif. Celui-ci permettrait d'aboutir à un nouvel état 
motivationnel régénéré : un échange approfondi pourrait apporter une réponse plus 
aboutie. 



11.3) Le dirigeant B2, Informatiaue 

Rappel 

La dynamique motivationnelle globale du dirigeant B2 repose à la fois sur une 
personnalité apparemment en phase avec sa dimension intérieure et sur une vision de 
l'entreprise très axée sur le développement humain. Ce dirigeant est activé par un 
processus motivationnel géré comme un instrument de progression humaine. 

Synthèse des entretiens 2 et 3 

Le dirigeant B2 poursuit sa dynamique entrepreneuriale selon les deux mêmes 
objectifs : devenir le leader technique sur les nouvelles technologies dans la région 
Nord-Pas-de-Calais et devenir une référence en termes de progrès social. C'est lui qui 
« tient les rênes » de I'entreprise, après une décision prise collectivement avec les 
deux autres associés. La société B2 se développe selon une démarche insufflée par le 
dirigeant B2, convaincu qu'une organisation est un levier de développement des 
hommes conduisant à la performance. Un tel choix managérial suppose consacrer 
beaucoup de temps et d'investissements directs et indirects pour construire une 
organisation basée principalement sur la délégation et la responsabilisation : «.je si4is 
s~îr que certai~s ont diî penser qire j'étais .fol4 ». En conséquence, le dirigeant B2 
s'implique énormément dans I'entreprise pour conduire son projet. Les temps de 
pause sont pratiquement inexistants. La pression se fait donc ressentir et il doit 
désormais composer avec le stress. 

Conscient qu'une implication effrénée du dirigeant est, à terme, au détriment à 
la fois de I'entreprise et de l'équilibre de la personne, le dirigeant B2 pense qu'il est 
souhaitable d'être accompagné ponctuellement par un conseil extérieur. Celui-ci serait 
son véritable garde-fou : « cela reste nlon sozrhait d'éqzrilibrer il~tensité de 
1 'e~rtreprise et dis far?ciation, mais c 'est dur à faire.. .Je crois qzre c 'est très drfJjcile de 
1e.faire par soi-même et qu'il faut être accon~papé de persot~nes qui vous aideilt ». 

La DMG paraît équilibrée en dépit des secousses habituelles arrivant dans la 
vie d'entreprise et dans la vie de famille. Toutefois, cet équilibre demeure précaire. Le 
dirigeant B2 est toujours une personne caractérisée par une affectivité à fleur de peau 
: «je  bolle a I'iiltérieur de nioi » ; « je s~risplutôt dz4 genre résolté » ; « j'ai tozijozrrci 
u ~ l  regard assez critiqzre szrr heaucoirp de choses ». Il s'agit d'un « faux-calme » qui 
doit faire beaucoup d'efforts pour se contenir : «Je conibats surtout colltre moi- 
même ; je fais extrimement attentior~ yoirr éviter des deviailces, et, en ce sens, c'est 



zrne Izrtte en permanence ». Il paraît vivre en tension permanente. Il existe donc, dans 
le monde intérieur du dirigeant, un noeud énergétique qui le conduit à une certaine 
réactivité. Le dirigeant B2 semble régler des comptes avec la société qu'il questionne 
souvent. Il en fait même son objectif de vie : «je  veux laisser ma trace pour les 
Hommes avec un grand H, pour ceux de l'entreprise mais aussi pour cezrx de 
l'extérieur » ; « cela me motive encore plus de démontrer qu'on peut arriver 
autrement que les autres ». Le dirigeant B2 doit dépenser une énergie importante 
pour justifier, convaincre et démontrer du bien-fondé de ses actions par rapport à un 
monde qu'il souhaite transformer. Cette forte présence de la lutte (envers autrui parce 
que envers soi ?) est un frein à l'harmonie motivationnelle, car la flexibilité de la DMG 
n'existe pas, en définitive. Les expériences à venir permettront, peut-être, l'atteinte de 
cette « paix intérieure » (dynamisation de la partie inférieure de l'axe vertical de la 
motivation). 

lI.4) Dirigeant Cl,  Informatique 

Rappel 

Le dirigeant C l  appartient à la famille 5 regroupant les dirigeants qui 
canalisent leurs émotions dans un comportement assez rationnel. Le relationnel à 
l'autre est empreint de respect et de distance. Cette dernière sécurise pour éviter de 
revivre des crises perturbantes sur le plan personnel et professionnel. La vie affective 
est bien présente, mais cadrée : on ne veut plus « se faire avoir ». 

Synthèse des entretiens 2 et 3 

Le principal fait majeur ayant entraîné un changement dans la dynamique 
motivationnelle globale du dirigeant C l  est apparu dans la vie personnelle. Il a dû 
subir une lourde opération chirurgicale. L'arrivée de cet événement inattendu a 
déclenché un mouvement dans la motivation globale selon les principales 
caractéristiques suivantes : 

. l'opération a entraîné un éloignement de la vie entrepreneuriale et cette distanciation 
involontaire a permis de clarifier une réalité : « a partir du moment où on prend un 

petit peu plzu conscience de l'activité qu 'on mène et des conséquences que cela peut 

avoir sur sn propre santé. cela vous amène à considérer les choses un peu 

d(fjrenîment ,). 



. ce travail réflexif a conduit à l'émergence de questionnements esistentiels : << quand 

on a eu ce ppe de problèmes, cela vous.fait un petit peu réjléchir sur la vie privée, 

l'envie de considérer le travail autrement, sur les loisirs ». 

. ces prises de conscience ont permis la mise en œuvre d'actions de régulation comme 
arrêter de fumer, partir en vacances plus longuement qu'auparavant : bref, s'occuper 
de soi (domaine de (( l'être personnel D). 

Cette expérience de la distanciation, associée à celle concernant le rapport à 
l'autre, montre un dirigeant qui met en avant la logique instrumentale dans sa façon de 
gérer l'entreprise. Cette dernière est plus considérée comme un moyen de sécurité 
financière personnelle que comme un objet de dynarnisation sociale. Cet état de fait 
s'accompagne d'une conception particulière du rôle de dirigeant : il doit faire 
<( fonctionner )) l'entreprise, et non forcément « l'animer )) : « j 'atter~ds quand même 
que les gens me sollicitent, sauf si je dois appreizdre de façon iizdirecte qu'il y a un 
problènte chez un clieilt » ; « il existe un esprit d'équipe qu'ils entretieitnent 
indépendan~n~ent de ntoi ». 

L'aspect mécanique et rationnel du comportement est mis en avant pour 
contenir des aspects sensibles bien présents, mais intériorisés. La dynamique cognitive 
est fort présente : 

quand le dirigeant C l  s'exprime sur ce que la vie entrepreneunale lui a apporté, il 

raisonne sou\.ent en termes de choix effectués ou de raisonnements élaborés l'a\.ant 
aidé à évoluer : « je -fais des clloix plzts renforcés )) ; N ce qui joue. c 'est le degré de 

compréhension de votre environnement sur les contraintes )i : (( j'essaie de positiver 

et de trouver des solutions ». 

Cette dominante mentale sur les affects entraîne des difficultés dans la gestion 
de l'équilibre entre vie personnelle et vie professionnelle : « j e  n 'ai pas du tout rézrssi 
à gérer ce la )) ; « j 'ai du mal à coitcilier les deux ». Cette difficulté s'explique par le 
fait que, désireux de sortir de cette dualité motivationnelle (axe horizontal de la 
motivation), le dirigeant C 1 pratique bien l'exercice de la distanciation (axe vertical de 
la motivation) mais en privilégiant l'aspect plus rationnel et mental (partie supérieure 
de l'axe vertical). Par voie de conséquence, l'intériorisation est ici minimisée (partie 
inférieure de l'axe vertical). Or, cette dimension affective est bien présente : 

, sur le plan professionnel, le dirigeant Cl  se sent investi d'un de\.oir moral vis-à-vis 
de ses collaborateurs : (( si je devais passer la main à une autre entreprise. il 

.faudrait qzc'elle me garantisse qu'elle veuille bien continuer à accompagner le 



développement des collaborateurs » ; « Je ne voudrais pas qu'il y ait un choc de 

cultures ... » ; « Je souhaite qu'il existe une certaine proximité des états d'esprit 

entre routes les personnes concernées ». 

. sur le plan personnel, il se sent <( coupable )> de ne pas savoir gérer cette dichotomie 
entre n-thrne familial et rythme entrepreneurial : « j e  me sens souvent coupable » ; 

« j e  suis tiraillé ». Il exprime clairement son souhait de vouloir remédier à cette 
problématique qui l'affecte : « ceux qui Y arrivent, je suis grandenient preneur de leurs 

solutions )). 

Une évolution possible de la DMG du dirigeant C l  peut se faire par un 
meilleur apprentissage de  la vie affective, dans le but d'amener celle-ci à s'exprimer 
hors de la personne. Combinée par l'approche cognitive déjà bien présente, cette 
dynamisation de l'axe vertical de la motivation permettrait la mise en oeuvre d'une 
DMG plus flexible. 

11.5) Le dir i~eant  C2 : Distribution automatiaue 

Rappel 

Le dirigeant C2 a créé son activité entrepreneuriale très jeune. Un puissant lien 
le relie à l'entreprise dans la mesure où leur évolution est parallèle : un développement 
d'ordre individuel menant C2 dans l'apprentissage des cycles de vie, et une entreprise 
évoluant selon des étapes différenciées depuis sa création. Comme entreprise et 
dirigeant interagissent l'un sur l'autre au quotidien, la DMG repose sur la gestion d'un 
processus énergétique comme instrument de construction identitaire. 

Synthèse des eniretiens 2 et 3 

Un unique fait marquant est venu interféré dans la DMG du dirigeant C2, 
confortant cette fusion entre entreprise et dirigeant. Ce dernier va expérimenter une 
problématique lourde au niveau de ses collaborateurs dont l'analyse demeure très 
explicite dans la compréhension du phénomène motivationnel. 

Dans un premier temps, le dirigeant C2 traverse plusieurs dysfonctionnements 
dans le domaine de l'action organisationnelle, au niveau des hommes de l'entreprise. 
Leur cumul a entraîné une triple déception pour C2 : 



. une déception issue d'un comportement négatif de la part d'une collaboratrice sur 
laquelle le dirigeant C2 avait basée une forte confiance ; une déception engendrée par 
le manque d-implication de certains membres du personnel pour améliorer 
l'organisation de l'entreprise ; une déception créée par l'attitude des délégués du 
personnel plus enclins à créer des conflits systématiques avec la direction, dans le but 
de la déstabiliser. 

Se caractérisant comme une personne très affective, C2 a eu beaucoup de mal 
à vivre cet enchaînement de problèmes humains : (( tout ça, ça déçoit beaucoup ». La 
DMG du dirigeant C2 est touchée sur tous ses aspects. C'est tout d'abord une remise 
en cause de ses compétences de responsable : (( on ne sait plits qui choisir, on ne sait 
pas comn~e~lt réagir, donc on se sent seule )) : (( l'être professionnel )) est amoindri. 
Comme entreprise et dirigeant sont fort liés l'un à l'autre, le domaine de (( l'être 
personnel )) est touché à son tour : « même à la maison, je T I  'avais pas le nioral, 
j'étais rongée B. S'en suivent des répercussions sur le corps physique : «j 'ai  
beaucoup de mal à dormir. Il y a des zluits où je dors 3 à 4 heures, pas plus. Je me 
réveille, ntoti mental travaille )) ; « j'ai été cassée ...j' avais llraiment les pieds de 
plomb, plus rien 11e me faisait plaisir B. La DMG est si perturbée que le dirigeant C2 
pense à même à vendre l'entreprise. 

A cette première réactivité affective, le dirigeant répond ensuite par la 
distanciation pour se ressourcer : on s'occupe de soi (apprentissage de l'anglais, 
programmation de vacances en famille en Egypte). Par cette pratique, le dirigeant C2 
se redynamise et renforce même son énergie de combat face à une adversité toujours 
bien réelle de la part des collaborateurs. En effet, la durabilité des conflits et la 
persistance d'une ambiance dificiles au travail, loin de décourager le dirigeant, l'ont 
conduite à mettre en œuvre un véritable (( coup de force )) afin de mettre un terme à 
une situation pénible : « j 'étais vraiment enragée, écoeurée ». 

. Profitant d'une cachette aménagée, C 2  s'est trouvée confrontée à une dure réalité : le 
non respect des horaires de travail, l'amplification du mauvais esprit des 
collaborateurs, leur dénigrement face aux capacités de leur dirigeant. Excédée par une 
telle attitude. C2 s'est présentée ouvertement face à un personnel médusé et pris en 
flagrant délit de non respect des règles : << ils étaient tous blancs. livides. ils 

tremblaient même : ils n'en revenaientpas ». 

« Ce coup du cœur )) a eu comme conséquence la transformation radicale, 
chez les salariés, de leurs représentations initiales des compétences de leur 
employeur : « je  pense que mol1 attitude récente leur a montré qui j'étais et de quoi 
j 'étais capable. Cela a dzî certainement les influencer pour adopter, à mol1 etlcontre, 



un autre comportenzent ». Il est incontestable que cet événement professionnel a 
permis de passer d'une situation tensionnelle entre dirigeant et collaborateur à une 
situation plus motrice : 

. pour la première fois, le dirigeant C2 s'est positionnée en véritable leader d'équipe 
par rapport à ses salariés : cela a renforcé son image professionnelle de dirigeant, tant 
au niveau des collaborateurs qu'à son propre niveau. Les domaines de l'action sociale 
et de « l'être professionnel >) ont évolué de façon favorable : la pratique d'un 
management des hommes plus affirmée (et moins affective) a généré une nouvelle 
ambiance de travail : « il n'existe plus cette atmosphère lourde de suspicions, de 

doutes, de bruits de couloirs, mais au contraire. plus de franchise et de 

connivence ». 

Les conséquences positives de cette nouvelle redynamisation sont à placer au 
niveau même d'une meilleure efficacité globale : 

. sur le plan professionnel : les collaborateurs s-impliquent plus à leur travail et font 
preuve d'efforts inattendus ; C2 a évolué dans son rôle de dirigeant (plus 
communicative et à l'écoute, plus de flexibilité managériale entre aspect normatif et 
aspect humain de la fonction de responsable) ; l'interaction dirigeantléquipe a 
évolué d'un rapport affectif et réactif vers un rapport plus équilibré, et fondé sur la 
notion de respect mutuel (« c 'est une vraie lune de miel ))). 

. sur un plan personnel : C2 se trouve en phase de libération d'une énergie initialement 
entravée : «je  me sens pousser des ailes dans le dos ». 

Cette énergie libérée est alors réinvestie pour entretenir une dynamique 
motivationnelle globale ainsi régénérée : en effet, 

. C2 s'est lancée dans l'action sur le terrain en s'occupant des affaires 
commerciales : « le plaisir de signer de grosses affaires m'a redy~zantisee )) 
(gestion active de  la motivation). 

. C2 a mis en place un système de régulation motivationnelle des salariés par la 
création de primes au résultat (gestion d'entretien de la motivation d'autrui). 

. C2 a décidé de mettre en place un système de veille motivationnelle afin de se 
prémunir contre de futurs problèmes à venir : «je  jozris de l'état de grâce 
acttrelpovr nre co~lstiti~er des stocks de motivation le jour oir il faudra faire 
face » (gestion d'entretien de sa motivation). 



11.6) Dirigeant D, Informatiaue 

Rappel 

Ce dirigeant a créé son activité alors qu'il était encore étudiant. Un puissant 
lien le relie à son entreprise dans la mesure où ils vivent, en même le temps, un 
processus d'évolution : un développement d'ordre individuel menant le dirigeant D 
dans l'apprentissage des cycles de vie, et une entreprise évoluant selon des étapes 
différenciées depuis sa création. Issue de la famille 6 ,  la dynamique motivationnelle 
globale repose sur la gestion d'un processus énergétique comme instrument de 
construction identitaire globale. 

Synthèse des entretiens 2 et 3 

La DMG a connu une forte secousse d'ordre professionnel, ayant entraîné des 
transformations profondes sur la logique motivationnelle du dirigeant D. Au niveau 
des faits, la perturbation vient de graves troubles entre les deux associés mettant en 
péril l'existence même de I'entreprise. 

Très impliqué dans l'activité commerciale. le dirigeant D est amené à s'absenter 
souvent, laissant son associé libre de gérer au mieux l'organisation interne de la 
structure. Cet associé en a profité pour s-arroger le pouvoir psychologique sur les 
collaborateurs. Il s'est ainsi créé un déséquilibre managirial auquel D ne s'attendait 
nullement : complètement investi dans la création de produits nouveaux et de 
recherches de clients, il alrait complètement délégué sa confiance. 

Les répercussions sur la DMG du dirigeant D sont double : tout d'abord, des 
effets à très court terme pour trouver des solutions opérantes afin de garantir la 
viabilité de I'entreprise : 

. ce fut un choc émotionnel à encaisser face à l'inattendu : « cela donne moins le 

cœur à l'oztvrage. même si les contrats commerciaux continuent de .faire 

rêver » ; « quand ils (les problèmes d'association) arrrvent. ce n 'est pas du tout des 

moments les plus agréables ». Ce fut ensuite la réponse au choc émotionnel par une 
hyperactivité qui s'est esprimée à deus niveaux : a h  de résoudre en urgence les 
problématiques soulevées sur le plan entrepreneurial : afin de trouver une forme de 
compensation au choc affectif engendré par la perturbation ( « j e  crois qzte j à i  

travaillé encore plzds » : (i le-fait de ne-faire qzte ça, celn permet de ne pas penser à 

autre chose »). 



Ce premier effet opérationnel est suivi, dans un second temps, d'un effet plus 
psychologique, renforcé par la rencontre d'autres problèmes d'ordre familiaux. La 
DMG est atteinte dans tous ses domaines d'application : 

. D remet cil cause ses convictions profondes sur les fondements de l'entreprise, il 

envisage même d-arrêter son activité professionnelle : « j e  pense prefërer arrêter 

que de continuer a souffrir ». Cette profonde démotivation le conduit vers un 
désengagement désabusé : <<je sztis arrivé à ttn stade oic foltt est relativen~ent 

dépnssionné ». Il fait l'espérimentatioil dYune solitude pesante : «.face a toztt cela, 

on se retrouve un pezc tout sezil ». La DMG est en danger : (( j 'ni pété les plombs ». 

Conscient du danger et toujours fort lié affectivement a l'entreprise, le 
dirigeant D décide de se distancer de la vie professionnelle en cumulant plusieurs 
temps de congés afin de se ressourcer. Cette stratégie de retrait fut bénéfique et a 
perniis un nouveau redéploiement de sa DMG, selon deux modes de gestion 
différents : 

1.  un mode de gestion régulatrice ayant entraîné le recouvrement d'une homéostasie 
motivationnelle. Les effets de cette régulation se sont exprimés tant sur le plan 
professionnel (présence plus effective dans l'entreprise et reprise en main d'une 
gestion plus affirmée des collaborateurs) que sur le plan personnel (l'éventualité 
d'un rachat de l'entreprise est un soulagement) : « cela m 'a r-edoïn~é dzr plcnch 
pour a11 ntoii?.r aller- jrrsq~r'h ntairllena~zi » ; « cette per-spcctiile nie r-ejottis qicajld 
nt2nie alljol~rd'h~ci D). 

2. un mode de gestion élévatrice qui a fait hisser la DMG initiale vers une DMG 
renouvelée et plus maturante : « j e  suis capable nzainteiîar~t de po~r\loir faire 1/17 

yoirlf plzls serein » ; ci  l ' a i  cl?at?gé et je suis en train de me rep~.ewdr-e et1 ntaiïl ». 

Par le vécu de cette expérience douloureuse, le dirigeant D s'est nourri d'une 
approche plus conscientielle des événements le conduisant a vi\.re une période de 
questionnement tangible sur tous les plans de son être : 

. il réfléchit sur une noub-elle définition de ses compétences profissionnclles : «.je suis 

z4n crén~~f'qzci n besoin de se redefinir z4ne inotivarion ,,. Il a pris conscience de ses 
forces (fort pouvoir créatif ct d'innovation) et de ses limites managériales (désintérêt 
pour la gestion qiiotidieimc de l'entreprise ). 

. i l  réfléchit sur une nouvelle approche de l'équilibre entre d!namique professionnelle 
et \.ie personnelle : « I'in~pIicc/tion prqfessioncielle ne devrnit pns se .faire nzc 



détriment de l'individzc » ; « bien être vigilant sztr soi. sztr ses propres bases 

psj~chologiqztes et ne pas s Qcclclter ». 

Cette profonde démarche réflexive et d'objectivation de soi se déroule de 
façon calme et sereine. Le dirigeant D est devenu « auteur de lui-même » : 
i 'obse~at ion de la réalité est clarifiée dans le calme, le futur est envisagé avec 
quiétude : « je  rî 'ai alicvi~e décep tioit dais la mesure 01'' I'erltreprise est arrivée à soi1 
point clrh7iiiailt. 0 1 1  a atteint ai4joznrd'h1ri le nlaxinitrn~ de ce qlre l'on peut faire eiî 
Frarlce dans notre ligne de prodzlits » ; « le travaille con~meiîce à ne plzrs me ntotiver 
dans In meslcre o i ~  il devient de pllrs el1 phrs ro~rfinier P. 

Se mettant volontairement en stratégie d'attente pour un nouveau 
redéploiement professionnel (« l'idéal serait que je retrolcve qitelque chose aillerrrs et 
que la boîte ici coittirîlie de toilriler )>), le dirigeant D semble avoir recouvré une 
nouvelle maîtrise motivationnelle. II s'est enrichi de l'expérience des premières années 
à la fonction de chef d'entreprise : l'étudiant fortement impliqué est devenu un adulte 
plus responsabilisant 

11.7) Le dirieeant F. Bâtiment et Gros oeuvre 

Il appartient à la famille motivationnelle de diriçeants poussés par une forte 
affectivité. La canalisation de cette vie émotionelle passe par une certaine rigidité 
comportementale, plus par sécurité (ne plus revivre des situations trop perturbantes) 
que par désintérêt d'autrui. Cette dualité entre émotion et rationalisation reste encore 
dificilement maîtrisée, surtout dans des situations tensionnelles qui jalonnent la vie 
entrepreneuriale. Dans ce cas, une forte charge émotionnelle peut exploser et conduire 
à des comportements « hors normes ». 

Sjvztlzèse (les entretiens 2 et 3 

L'unique fait majeur intervenu dans la trajectoire du dirigeant F est d'ordre 
professionnel, à savoir la liquidation de l'entreprise. Cet événement capital dans 
l'histoire d'une entreprise et dans la vie professionnelle d'un dirigeant va entraîner une 
multitude de conséquences conduisant F à vivre une remise en cause sénérale. Les 
premières conséquences immédiates de la liquidation et de la restructuration sur la 
motivation du dirigeant sont plutôt positives. Les négociations se déroulent dans une 



atmosphère favorable, F entrevoit cette liquidation comme un événement salutaire 
pour l'ensemble des acteurs de l'entreprise et pour lui-même. II se sent soulagé de la 
fin d'une période tensionnelle : « c 'est vrai que je suis plus serein, même si ce n 'est 
pas une situation marrante » ; « je  suis content du changement car, de toute façon, il 
erl fallait un ». Par la suite, dans la phase d'attente de la concrétisation effective de la 
transition, le dirigeant F est sujet aux doutes. 11 ressent quand même la liquidation 
comme un échec personnel : « c'est quaild même un échec et on me le remettra 
régulièrement sur le dos ». Il remet en cause ses compétences professionnelles : «je  
me dis que je me suis vraiment planté là-dedans (la gestion des hommes) » ; «je n'ai 
pas su faire ce que je devais faire en management ». Dans un troisième temps 
comprenant la mise en œuvre de la restructuration, le dirigeant F subit une situation 
qui le fait mal vivre au quotidien : « ce n'est plus autant la sécurité qu 'avant » ; 
psychologiquement, je ne l'ai pas bien senti » ; «je  viens avec des pieds de plombs 
tozrs les matins ». 

En définitive, la déstabilisation totale de la DMG est arrivée par la 
déstabilisation progressive du domaine de l'action organisationnelle et celui de « l'être 
professionnel ». Cela a entraîné la déstabilisation du domaine de « l'être personnel : 

« c'est le ccezii. qui 11 'y est vraiment plus » ; « ce n'est plus le feu sacré .é» La DMG 
de F traverse une crise profonde qui le pousse a se poser des questions d'ordre 
existentiel : « il s'agit fout simplement de moi par rapport à un positiomzement de vie 
en général » ; « j 'arrive a un âge et à un moment de ma vie professionnelle oii j 'ai 
besoin de faire le point ~ O I A T  mettre du nouveau M. 

Le dirigeant F expérimente une phase transitoire marquée par l'instabilité et la 
démobilisation, phase qui reste un passage obligé pour recouvrer une nouvelle 
homéostasie motivationnelle. 

11.8) Dirigeant LI, Protection contre la foudre 

Rappel 

Après avoir repris l'activité familiale, le dirigeant L1 a dynamisé l'entreprise 
sous tous ses aspects : sur un plan externe, par la création et le développement d'un 
service export, puis de succursales ; sur le plan interne, par l'implantation d'une 
organisation renouvelée et la mise en place d'une GRH structurée. La société familiale 
est devenue leader sur son marché et le dirigeant L1 souhaite conforter cette position. 
11 a mis en place un système de veille dont il demeure le principal acteur. La DMG est 



gérée par la recherche et la préservation d'un équilibre motivationnel entre vie 
familiale et vie professionnelle. 

Syntlzèse des entretiens 2 et 3 

La DMG du dirigeant LI subit deux troubles différents, mais complémentaires 
dans leur résultante : I'équilibre harmonieux entre vie personnelle et vie 
professionnelle est en danger. Que s'est-il passé ? 

Dans un premier temps, l'apparition de deux dysfonctionnements 
professionnels au niveau de l'équipe des collaborateurs ont conduit le dirigeant L1 à 
expérimenter un changement dans sa façon de percei:oir le management des hommes : 

. Le responsable esport a connu une démotivation totale par rapport a sa fonction. 
phénomène obsenié par le dirigeant. mais non 1-éritablement géré. C'est la durabilité 
de ce processus de non réactivité qui fut source de nombreux d~~sfonctionnements à 

tous nileaux : une baisse d'activité sensible des résultats à l'esport, domaine phare de 
l'entreprise : une équipe esport déstabilisée : un dirigeant en proie à I'iiiquiétude : (! ce 

.fil1 ilne pkriode assez dcfficile )) : « J e  suis acrzrcllcmenr assez preoccz~pé por rozlt 

cela )). 

. Le recnitement du dirccteur dc la succursale ds Strasbourç fut assez chaotique. et 

égalei~lent facteur de trouble pour le dirigeant 

Le cumul de ces problèmes dans le domaine de l'action organisationnelle a 
été source de tensions pour le dirigeant LI ,  fort désireux de garantir une gestion des 
hommes saine et équilibrée. II a traversé une période de doutes sur ses compétences 
en matière de gestion individuelle des hommes : le domaine de « l'être professionnel » 
est atteint. Cette expérimentation a entraîné une prise de conscience d'une meilleure 
approche des problèmes humains devant se concrétiser par une compétence 
managériale renforcée : (( c'est l r ~ e  réelle leçot? polir nioi et je ne tiens pas drr tortt ii 
réitérer la même nîiiil~de d'attenîe : j essaierai d'être pllis ohjectlf dans I'é~~olritio?~ 
des conséqr~e~~ces ». 

La DMG du dirigeant LI semble être revenue à son point d'équilibre 
initial. Mais apparaît un phénomène très important : après une dizaine d'années 
d'exercice à la fonction de dirigeant où l'investissement personnel fut très fort afin de 
mener l'entreprise vers la modernisation réussie, le dirigeant L1 change ses priorités 
fondamentales de vie : d'une part, la préservation de l'équilibre entre vie personnelle 



et vie professionnelle ne demeure plus un axe privilégié : « le maintien de cet 
équilibre minimum est pour moi moins crucial maintenant qu 'il ne le fut autrefois » ; 

d'autre part, il évolue vers la recherche d'autres besoins jugés plus importants : «je  
crois que je suis moins sensible à l'équilibre famille, mais plus à trouver une place 
dans la société ». 

La question est de savoir si ce nouvel objectif demeure une conséquence de 
l'évolution des besoins humains au sens de Maslow (le besoin sécuritaire de l'équilibre 
familial et professionnel évoluant vers le besoin de reconnaissance sociale), ou s'il est 
l'objet d'un processus de compensation issu d'une motivation ne trouvant plus ses 
ressources là où elle les avait fondées : « je  pense que nza vie professioizr~elle a pris le 
pas sur le reste ». Dès lors, il s'agirait plutôt de l'émergence d'un déséquilibre 
motivationnel qu'un entretien plus approfondi permettrait de mieux situer, tant au 
niveau de ses sources qu'au niveau de ses éventuelles répercussions à tous niveaux. 

11.9) Dirigeant L2, Emballages ~Iastiaues 

Rappel 

Les éléments de constitution de la DMG du dirigeant L2 sont : d'une part, une 
personnalité en phase avec sa dimension intérieure et d'autre part, une réalité 
professionnelle fortement axée sur la gestion des hommes. Ce dirigeant (de la famille 
3 )  est activé par un processus énergétique géré comme un instrument de progression 
humaine, à la fois individuelle, sociale et entrepreneuriale. 

Synthèse des entretiens 2 et 3 

Les domaines de l'action organisationnelle et de « l'être professionnel » 
continuent de fonctionner de pair et de façon dynamique. Le dirigeant L2 caractérise 
lui-même son entreprise comme une « entreprise apprenante » où tout événement 
intervenant dans le quotidien professionnel est toujours transformé comme objet 
pédagogique pour tous les acteurs de l'entreprise (par exemple, la « fausse » 
démission d'un collaborateur a permis de mieux ancrer les valeurs de l'entreprise). Le 
dirigeant pratique une forme de distanciation pour renouveler son management au 
quotidien par une implication forte dans un réseau de dirigeants de PME (le CJD). Il y 
puise le ressourcement nécessaire pour mieux diriger son entreprise : « il faut 
demeurer efficace, c'est é~yident, mais si cela pezrt se faire en donnant de la valezrr 
ajoutée aux ~îns  et aux autres, et en apprenant, ça me moti1.e déjà plus M. 



Le dirigeant B2 s'implique beaucoup dans la vie collective car il a un puissant 
besoin de socialisation : «je  ne suis pas un contemplatrf. Je pense qu'au sein d'un 
groupe, je dois écouter pas mal, beaucoup même afin de me coltforter sur un certain 
nombre de points » : le groupe rassure, sécurise et aide à progresser. Pour garantir 
l'équilibre motivationnel par rapport à cette forte propension à l'action collective, le 
dirigeant L2 pratique une scission volontariste entre vie professionnelle et vie 
personnelle : « la ~zotion de l'entreprise hors de l'entreprise n'existe pas ». Cette 
grande vigilance accordée à une non mixité entre vie entrepreneuriale et vie familiale 
semble être la réponse pour compenser la forte implication collective qu'il vit au 
quotidien. 

En définitive, l'espace motivationnel du dirigeant L2 évolue par la forte 
culture de la partie supérieure de l'axe vertical de la DMG : l'activité cognitive est 
privilégiée par la mise en œuvre de valeurs et de convictions fortes, appliquées à la 
fois dans le monde professionnel et dans le monde hors professionnel. La partie 
inférieure de l'axe vertical, celle de l'intériorisation, semble être moins privilégiée. La 
culture de la vie collective est ici très importante, tant au niveau de l'action qu'au 
niveau de la réflexion. 

11.10) Le dirigeant L3, Entretien de textiles 

Rappel 

Le dirigeant L3 appartient à la famille 4 comprenant des dirigeants dont la 
gestion motivationnelle se caractérise par un processus énergétique utilisé comme 
justification de compétences acquises. C'est une sécurité existentielle pour soi et une 
preuve de crédibilité pour autrui. Un tel état de fait trouve sa source dans la 
trajectoire personnelle et professionnelle du dirigeant L3. Celle-ci fut fort secouée par 
des conflits entre père et fils au sein de la PME et par des problèmes personnels. 
L'affectivité est la dominante du système motivationnel que L3 arrive à dominer, au 
fur et à mesure de l'évolution de ses compétences managériales. Après beaucoup de 
lutte et de dépense d'énergie, le dirigeant L3 semble avoir atteint la sérénité nécessaire 
pour profiter pleinement de sa vie. 

Synthèse des entretiens 2 et 3 

Aucun fait marquant n'est venu interférer sur la conduite de la PME familiale 
qui poursuit son avancée selon les mêmes modalités : l'entretien de la motivation des 



collaborateurs par la mise en place de leviers nouveaux d'animation des hommes ; une 
organisation nouvelle du travail avec I'ARTT et l'ouverture du capital de l'entreprise ; 
le suivi du processus de transmission de la PME, véritable moteur pour le dirigeant 
L3 : « nîon objectif motii~atiol~?lel, c'est de i71'atteler sériezrsentel~t air départ de mon 
père )) ; la permanence du combat père-fils que L3 semble vivre de façon moins 
véhémente. 

Le dirigeant L3 entretient l'harmonie de sa DMG par la pratique d'une non 
fusion entre vie personnelle et vie professionnelle (« ce qtri me motii~e 
peri(io~a~ellen~e~~t est drffëw7t de ce qzri me moti~te professionnellen~e?tt ») et la 
recherche d'une gestion équilibrée entre ces deux types de motivation : « les 
motii?atio??s ye~.soilizelles et yrofessioil~lelles s o ~ t  con~pléme?~taires (...) Ce qu'il faut 
arriver à réaliser, et ce 11 'est pas si sin~ple, c 'est la cohérei~ce de 1 'ensemble, qu 'il y 
ait m e  sorte d'harn7oiîisatioi~ entre ces deux vpes  de motii~ation ». Pour y arriver, 
deux approches ont été mises en place : une approche opérationnelle par la mise en 
place d'une organisation au travail permettant de vi\,re de façon adéquate les deux 
rythmes de vie (délégation, gestion du temps ; responsabilisation ...) ; une approche 
plus personnelle basée sur une certaine rigueur morale : « qual~d.je silis chez moi, je 
ne pense i7irllemerit à l'ei~f~.epi.ise et q~raild je .~ltis ici, je .fais ilrie ntaltit~lde de 
choses ». 

La maturation fut longue pour atteindre l'état d'équilibre : le temps a permis une 
évolution de la personne humaine pour la rendre plus efficace et plus mature : « j e  
.s11is inillt. ,fois 01li.~ cnl~ne il 1'1îe111.e actirelle, nlissi hieil yi.c?fessior~~lellei?~ei~t qire 
per.so~?r?ellemt.~,r : j e  ne 177'er1ei-i-e plils » ; « j e  suis plrts zei1 qr l 'a i~~i~ t  ». De même, le 
temps influe sur le processus motivationnel : « les moti\*a/ioiis e\.ol~reltt avec 
1 'expkrier~ce de la ilie )). 

11.1 1)  Le d ir i~eant  Tl : Pommes de terre et trans~ort  

Après avoir dû patienter de longues années, T l  dirige actuellement, à 40 ans 
passés, un groupe issu de deux entreprises familiales où il travaillait précédemment. 
L'arrivée à la fonction de dirigeant s'est effectuée dans la combativité avec la famille. 
Désireux de « rattraper le temps perdu » et ainsi libéré des contraintes initiales, le 
dirigeant T l  (famille 4) fait preuve d'une implication très forte au sein du groupe, tout 
en cultivant une vie personnelle stable. 



Synthèse des entretiens 2 et 3 

La DMG du dirigeant Tl  est basée sur un double équilibre : d'une part, entre 
vie personnelle et vie professionnelle (axe horizontal du modèle) : « j'ai la charrce 
maiïrteï7aï1f d'avoir tine entreprise qzri fourite bien, de mime qrr 'rine chotreffe famille 
oii on s'errteïrd hieil » ; d'autre part, entre les différentes composantes du soi : T l  
cultive une vision d'autrui et du monde basée sur le respect de valeurs fortes et de 
codes moraux (partie haute de l'axe vertical). Par la culture de moments solitaires et 
de quête spirituelle (partie inférieure de l'axe vertical), il est nourri d'une certaine foi 
dont il fait même le pivot central de la réussite de vie : « cezrx qzri rézrssissent sor~t 
ceux qtri ni ive rit cette harn~orrie (vie familiale et vie professionnelle), d'azrtarrt ylzis 
azrfolir de la foi M. 

Cet équilibre global est lui-même porteur d'énergie dans laquelle T l  va puiser 
pour faire face aux deux lourdes perturbations qu'ils a dû traverser. La première 
perturbation est d'ordre professionnel et provient du comportement néçatif d'un 
membre de l'encadrement. Celui-ci s'est arrogé le pou\-oir informel sur les autres 
collaborateurs. Il a créé un « contre-pouvoir » que le dirigeant Tl  n'avait pas repéré 
du fait de sa forte implication à l'extérieur de l'entreprise (ouverture de filiales en 
Espagne et en Allemagne, présence sur des foires et salons internationaux, etc...). Fort 
influencés par leur contremaître, les salariés ont tout simplement refusé de suivre les 
orientations organisationnelles souhaitées par leur dirigeant lors de la mise en place de 
négociations pour I'ARTT. Les effets de cette perturbation sur T l  ont été : 

. une forte réactij-ité émotionnelle : « , j  'ai passé ztn M eck-cnd sans zfne ntinlrie n'e 

repose et incapable de trouver le sommeil. Et dans ces cas Id. votts passez tozlr en 

revzte » : cette déstabilisation passagère fut sui\,i d'un rsssourcement grâce à 1 'apptti 

de son épouse : (( c'esr ma .+ninie qui m'a donné tt)7 socré cottp de niain pour 

résoz~dre cet 17isroir.e » : des actions à court terme dans le domaine de l'action 
organisationnelle : licenciement du contremaître et reprise en main d'un personnel 
demeuré très lié à leur dirigeant ; des actions liézs au domaine de << l'être 
professionnel )). notamment un recentrage de I'activité managériale sur I'interne de 
l'entreprise (<<.je vais reprendre zln pet4 plzds ma place ici. szlriout dans Ie dialogzte 

qzte j'nvais perdtt ovec les snlnriés ») et une organisation nouj-elle : Tl compte 
recruter un bras droit à qui il déléguera la gestion en interne de l'entreprise. Ils 
formeront ainsi un binôme de cornpétences sur lequel reposera toute l'organisation du 

Groupe. 

La seconde perturbation provient de la vie personnelle de Tl  avec la rencontre 
d'une problématique entre père et fille : ((j'avais tris, f r i s  nia1 a 1'1ï7tSrie~rr car. ma 



corflailce avait été trahie ». D'abord touché dans la sphère émotionnelle, T l  a su 
tenir et faire preuve d'un comportement positif face à l'événement. 

L'expérimentation cumulée de ces deux événements ont perturbé la DMG de 
T 1 : « j 'ai i7éczr la tourn~eilte sur totls les plails et je tr'm1ais jamais véclt ça de ma 
17ie » ; « j e  broyais du noir, je ire voyais vraimeirt ylrrs clair ». Toutefois, la DMG a 
pu recouvrer son équilibre par la pratique de la distanciation. Celle-ci a permis le 
ressourcement intérieur, véritable clef de voûte de tout le système motivationnel du 
dirigeant T l  : « c'est n ~ a  fentnle grri m'a aidé à me distaïrcer et à me redoiziler de la 
force et de la croyailce ». 

11.12) Dirigeant T2 : Agrafage et emballage 

Le dirigeant T2 est mû par une forte affectivité sur le plan personnel et une 
avidité d'actions au travail (Famille 4). Cet état de fait est issu d'une farouche volonté 
de revanche par rapport à une histoire de vie professionnelle qui le touche encore. 
C'est pourquoi l'entreprise est utilisée comme moyen économique et instrumental de 
parvenir à ce but. Sur le plan professionnel, cette forte activité s'exprime par la 
recherche d'une mixité étroite avec les collaborateurs. 

Sjvntltèse des etîtretiens 2 et 3 

Aucun événement majeur n'est venu perturber la DIIG du dirigeant T2. Celui- 
ci continue de fonctionner selon les mêmes modalités : une forte volonté de revanche 
(« il m'est arri1.6  me grailde chailce morale par rapport à lrrr coilcrrrreilt à qui je 
iqolrlnis doilr7er llile grmrde clnq~ie nlorale » ; « je  sais que j'ai réussi à Irri .faire 
coniprei~dre certaiiies cho.ye.s ») ; une forte implication professionnelle (« c 'est \?.ai 
que cela va ~ ~ i t e ,  lnais pas encore assez vite pour moi » ; i{ je suis tolrjorrrs à 200 b 
I'he~u-e )» ; une affectivité toujours aussi prégnante que T2 tente de canaliser («je  
s11i.y deller~lr ylr/s directif el plzls exigerrt »). 

Le dirigeant T2 est «habité» par l'esprit de combati\.ité. Il est toujours en lutte 
par rapport à quelque chose ou quelqu'un : un concurrent. un ancien employeur, un 
collaborateur, un banquier, la famille et aussi lui-même parfois. Cette dynamique de 
combat trouve ses racines dans le domaine de « l'être professionnel » : «./'ni qtrelqlre 
chose à yrolripèr. ». Le dirigeant T2 veut justifier à autrui sa capacité à remettre à flots 



une entreprise déficitaire, à engranger des bénéfices et à développer de l'emploi. 11 
s'agit d'un pari qu'il faut absolument relever afin de ne pas perdre la face et surtout de 
ne pas se décevoir. Dès lors tout ce qui pourrait entraver la réalisation de cet objectif 
est considéré comme dangereux. Le conflit est inévitable tellement T2 a investi des 
enjeux forts importants dans sa réussite professionnelle. 

En conséquence, ce dirigeant reste ancré dans la dimension horizontale de la 
motivation. La forte propension à la dynamique active, sans réelle ressourcement par 
le principe de distanciation, se traduit par l'émergence de problèmes physiques, 
comme des troubles de sommeil ou la prise de poids par exemple. Notre sentiment 
demeure que ce besoin d'implication trouve sa source dans une tentative de 
compensation d'un profond sentiment de peur qui habille le domaine de (< l'être 
personnel ». 

. Le dirigeant T2 a peur de revivre une situation difficile sur le plan financier. telle 
celle vécue durant son enfance : la crainte d'un éi.entue1 manque conduit à la 
recherche de compensation : T2 redoute les problèmes de santé et reste très vigilant à 

la moindre alerte d'ordre physique (mise en place de régimes. check up cardiaque ...) ; 
T2 a une peur panique de la mort et de ce qui lui ressemble : il craint le noir. il est 
troublé dans son sommeil et dort rarement plusieurs heures d'affilée. 

Tout se passe comme si le dirigeant T2 s'enferme dans un cercle d'énergie 
motivationnelle déclenchée par le sentiment de peur, à la fois source et effet de toute 
sa dynamique active. Apparemment, il semble se complaire dans cette logique de 
fonctionnement qu'il entretient, en définitive. A terme, un tel rythme risque de nuire à 
la DMG. L'arrivée d'un enfant, et toutes les conséquences qu'une telle expérience 
peut amener à vivre, peut contribuer à aider le dirigeant T2 à vivre de façon plus 
harmonieuse, moins ancré dans le passé et plus tourné sur l'avenir. 

11.13) Le dirigeant V : Matériel de restauration collecti\.e 

Rappel 

V appartient à la famille motivationnelle de dirigeants qui sont surtout mus par 
une forte affectivité qu'ils tentent de rationaliser dans le cadre de leur management 
(famille 5). Cette volonté de rationalisation est issue de l'expérimentation d'une 
problématique professionnelle lourde ayant entraîné de fortes perturbations dans 
l'entreprise. 



Synthèse cles entretiens 2 et 3 

La société poursuit son développement en externe et conforte son organisation 
en interne, avec l'installation durable du fils du dirigeant V à la gestion. Cette 
continuité de vie entrepreneuriale montre que le dirigeant demeure soumis aux mêmes 
problématiques qu'initialement : la dificulté de recruter des commerciaux entraîne 
l'obligation pour V de réaliser 90% du chiffre d'affaires : « j e  ne pezix pas être azi 
.fozir et azi mozrliii ». Toutefois, cette forte implication à l'extérieur de l'entreprise 
demeure moins problématique, dans la mesure où le dirigeant V peut en interne se fier 
aux compétences nouvelles apportées par l'arrivée de son fils dans 
l'entreprise : « I'etîfreprise repose szir qzrafre epalrles, et je sais que je yezrx 
désorniais dornîir sin. nles dellx oï.eilles et c 'est un poil?? éiior~ne pour nioi ». 

Une question se pose : ce dirigeant souhaite t'il vraiment « lâcher » le 
commercial pour consacrer plus de temps au management de son entreprise ? Nous 
n'en sommes pas convaincus du fait de la récurrence d'une même problématique : la 
difficulté de trouver des commerciaux. S'il est reconnu qu'il n'est pas aisé, en France, 
de recruter de << bons commerciaux », nous pensons qu'une autre explication peut être 
donnée à ce sujet : le dirigeant \,' s'est créée une identité professionnelle par la 
fonction commerciale, dans un domaine d'activité sur lequel, par la suite, elle a bâti 
son entreprise. En  lien fort étroit la relit avec le monde commercial, renforce en cela 
par la création d'un rapport privilégié avec la clientèle. Cet état de fait entraîne, de 
façon implicite, un frein au recrutement caractérisé par des a priori systématiques sur 
les candidatures reçues et un manque d'enthousiasme dans la politique de 
recrutement. En définitive, le domaine de « l'être professionnel » du dirigeant V est 
plus « con~mercial » que « gestionnaire D, et influe sur le domaine de l'action 
organisationnelle. 

Notre sentiment demeure que l'entreprise de 1' « fonctionne » au sens 
mécanique du terme, au détriment d'une culture collective et de l'animation des 
hommes : « ce sorrt s~irtozrt les rést/Irafs qui me niotii'et~t, mais atissi I'anibiaïrce ... ». 

Le dirigeant V est respectueux vis-à-vis de ses salariés qu'il apprécie. Mais la mixité 
semble « ne pas prendre » et on dirait qu'il « manque quelque chose » à la 
dynamisation de l'entreprise. Ce constat peut trouver une source explicative dans la 
motivation même qui a poussé V à créer son entreprise : (( il.falrt bietr ai-o~ier que, de 
fenlp.7 er7 ieïî7ps, qitaird je sz/i.s nia1 prise, je ,fais le ï.epï-ochc à n7oï1 niur-i qu'il es/ le 
respon.sable de cette siii/afioïr )) ; « c 'esf i~r-ai qtie je me srruis bien ive feïrir ziïr petit 
comlîierce el q11e .je 11 ' a~~u i s  pas iv-aimeni besoirr de iraix-rillel. ». C'est un 
lien « particulier » qui relit V à sa société, il dépend du sens profond que le dirigeant 
accorde au fait de diriger. 



Ce lien gagnerait à être approfondi pour envisager l'évolution future de la 
DMG. Par exemple, dans l'hypothèse où le dirigeant V reste sur une vision 
économique et mécanique de son entreprise, nous pensons que les problèmes dans le 
domaine commercial vont perdurer, car on restera dans le même mode de 
fonctionnement ; a contrario, dans l'hypothèse où le dirigeant V souhaite se distancer 
de sa structure pour mieux l'observer, des prises de conscience pourraient avoir lieu 
afin d'apporter une autre dimension entrepreneuriale. Le dernier entretien nous 
conforte dans la seconde hypothèse. Le dirigeant V a émis des souhaits dans le sens 
de mieux développer ses compétences managériales (par la formation continue par 
exemple) et dans sa volonté de motiver ses collaborateurs. Implicitement, l'idée de V 
est d'impulser une réelle vie d'équipe. Le fait que l'entreprise déménage dans des 
locaux nouveaux est un atout supplémentaire pour effectivement mettre en place des 
changements. 



CONCLUSION DE L'ANALYSE-TERRAIN 

Les chapitres V et VI ont permis d'accompagner 13 trajectoires personnelles 
et professionnelles de dirigeants de  PME en situation. L'objet d'analyse central était la 
motivation du dirigeant et les objectifs de l'étude empirique étaient double : d'une 
part, repérer les conditions de création et d'évolution du processus motivationnel, de 
même que les pratiques utilisées pour le gérer; d'autre part, observer les 
conséquences en entreprise de la gestion motivationnelle du dirigeant. 

L'analyse des 39 entretiens a permis l'élaboration de deux synthèses à la fois 
distinctes et complémentaires : 

. les 13 premiers entretiens, assimilés à des récits de vie, ont fait l'objet d'une 
synthèse typologique. Celle-ci a comme but la constitution d'une grille 
explicative des différentes dynamiques motivationnelles observées : c'est un 
outil de repérage. 

. sur la base de ce repère, les 26 autres entretiens ont fait l'objet d'une 
synthèse analytique. Elle permet à la fois d'étudier l'évolution de la dynamique 
motivationnelle et aussi de mieux comprendre ses effets opératoires au sein 
des 13 PhE .  

Le chapitre suivant aura pour objet de présenter la synthèse générale de la 
recherche, en faisant interagir les éléments théoriques avec les données empiriques. 



CHAPITRE VI1 : 

SE MOTIVER EN TANT OUE DIRIGEANT : 
UN ACTE DE GESTION ESSENTIEL EN PME 

1) GERER SA MOTIVATION : LA MAITRISE D'UNE DYNAMIQUE 

1.1) Une dynamique marquée par les ruptures et la continuité 

1.2) Les entraves a l'évolution de l'espace motivationnel 

1.3) La dynamisation motivationnelle entre intériorité et réciprocité 

II) LES APPORTS EN PME DE LA GESTION MOTIVATIOIC'NELLE DU 
DIRIGEANT 

II. 1) Des capacités managériales renforcées 

11.2) Des logiques d'actions managériales sous influence 

11.3) L'équilibre motivationnel : un acte de gestion essentiel en PME 

III) L'ACCOMPAGNEMENT DU DIRIGEANT DE PME 

III. 1) Pour se motiver : l'approche solitaire 

111.2) Un exemple d'accompagnement individualise : 
l'entretien motivationnel 

111.3) Les enjeux de l'entretien motivationnel 



« Nous ne dei)ot?s pas croire à irne parole sinlyleme?rr parce qu 'e /le a été dite ; 
Aitx traditions parce qu'elles se îrarisn~ettenf depiris 1 'Antiquité, 

Aux Ecrits des Sages parce que les Sages les ont écrits ; 
Ni aux intaginatioirs que ilous POUIJOIW szrpposer avoir été iilspirées par iol Deva ; 

Ni airx dédtrctio~ls qire ~ ~ O U S ~ O Z ~ I J O ~ ~ S  tirer 
de qzrelq~res sirppositioia hasarderlses faites par rloirs ; 

Ni à la sezrle autorité de ilos maîtres et hlstrlrcteirca 
Mais nous de~~orls croire qira~d les écrits, la doctrine et les paroles 

sortt corroborés par notre co~lscieilce et notre raisoi? . 
Je iloirs ai enseigi1é à ne pas croire inriqtrentei~t parce q1r 'on iloirs l'a dit 

niais qtrat?a', par votre propre conscience, vous croyez, 
alofi, agissez en conséq~rence : sails réserve )) 

(Bouddha) 

« A4ar.s qtraitd ilolrs sonlntes coilfi.ontés à d~x.facte~rr.~ dfférenf.~ 
qlu agrs~eiit tozr.s les I ~ I ~ S  SIIY les autres et se comhnîent yotrr eilgeildrer azr fotal lin 

i?omhre a.~tror?ontrqtre de i3arrailtes, la rarson abdrque 
el seule I'rilt~~~froi? s1a\lère ci la harltetn. )) 

(Y. Menuhin. Le voyage inaclie1.é) 

« Brel? que trwite rajsoiu cor~\~ergent au nt~l~ezr, 
C'est le vrde niedrar~ qztr fart marcher le char.. 

L 'argrle est emyloj-ée à façoiîner des vases, 
Mars c'est dzr vrde ~~ltelsle que dépend leur usage. 

II il 'est pas chan~bre oii ne soreilf percées portes et fenêtres, 
Car c'est le vrde encore qiri permet I'habrtat. 

L 'être a des aptrtlrdes que le ilon-être enlplore » 

(Daode jing. Laozi : Tao-to-Kinli. Lao tseu) 



CHAPITRE VI1 : 

SE MOTIVER EN TANT QUE DIRIGEANT : 
UN ACTE DE GESTION ESSENTIEL EN PME 

Les objectifs de notre recherche sont, d'une part, de mieux comprendre le 
processus motivationnel dans sa création et dans son développement et, d'autre part, 
d'étudier les conséquences en PME de la gestion motivationnelle de son dirigeant. Une 
première approche théorique a permis l'élaboration d'un modèle opératoire de (( l'agir 
motivationnel » que nous avons confronté au terrain. L'étude empirique a permis 
l'analyse de treize situations motivationnelles de dirigeants de PME finalisées en deux 
synthèses, à la fois typologique et analytique. 

L'objet de ce chapitre concerne la synthèse générale de notre travail. Elle a pour 
but de finaliser les objectifs de recherche, en les étudiant à la fois sous l'angle théorique 
et sous leur aspect pratique. 

. Dans un premier temps, nous ferons une synthèse à la fois descriptive et 
compréhensive de la gestion motivationnelle. en nous attachant plus 
particulièrement à faire le diagnostic de toutes les étapes susceptibles de 
favoriser, ou non, l'évolution de ce processus dynamique. 

. Dans un second temps, nous étudierons les apports en PME de la gestion 
motivationnelle du dirigeant de PME, et nous nous questionnerons sur leur utilité 
en sciences de gestion. 

. Enfin, en denier lieu, nous proposerons des modes d'accompagnement possibles 
pour aider le dirigeant de PME à se motiver. Nous serons amenés à exposer une 
approche que nous pratiquons dans le cadre de notre activité professionnelle. 



1) GERER SA MOTIVATION : LA MAITRISE D'UKE DYNAMIQUE 

La motivation est une dynamique maîtrisable. Pour favoriser sa gestion, cela 
suppose en saisir les principaux déterminants et leurs mécanismes (1) et en comprendre 
les dysfonctionnements majeurs (2). La maîtrise de la gestion motivationnelle repose sur 
une démarche spécifique (3) qui relie l'intériorité (l'être, le soi) à l'extériorité (le faire, les 
rôles). 

1.1) Une dynamique marquée par les ruDtures et la continuité 

Ln ntotivntion est une djynnnziqu e accidentée 

« Les 1?7otivations évolztent avec l'expérience de la vie j, (Dirigeant L3) ; ( (Je  

crois qzi 'il existe ~ I Z I S ~ C U ~ S  motivai ion.^ : on essaie d'abord de .faire qztelqzle chose 

qui nozls intéresse t011j0211:~ (...). Avec ICîge. il.faztr songer ztr7 pezi Li des aspects de 

siczrrité >) (Dirigeant C 1 ). 

La motivation n'est pas un état fixe qui évolue de façon linéaire, mais s'assimile à 
une dynamique possédant un caractère continuellement changeant. Les bases 
constitutives de ce changement proviennent de la définition de la motivation : en tant que 
dynamique interactive entre un acteur et un contexte d'actions, celle-ci dépend à la fois 
de l'évolution de la personne humaine et celle de l'entreprise. Dans le cadre de notre 
recherche, cette caractéristique fondamentale du changement motivationnel est liée aux 
multiples expériences qui jalonnent la trajectoire du dirigeant. A titre d'exemple, nous 
avons repéré quelques événements particuliers dans la trajectoire des dirigeants de notre 
échantillon : 

. au ni~eau des trajectoires personnelles : une lourde opération chirurçicale, un grave 
accident dc la route. des problènles d'éducation avec les cnfants. des problèmes affectifs 
aI2ec la fanîille ou des ruptures avec le conjoint. 



. au niveau professionnel : des conflits avec les délégués du personnel ; la démotivation de 
salariés ; une perte de confiance avec un proche collaborateur; la mésentente entre 
associés ; une liquidation judiciaire ; un recrutement manqué. 

L'environnement externe a également une influence sur la dynamique 
motivationnelle. 11 contribue à son évolution comme il peut nuire à son développement. 
Au niveau de la PME, ces influences sont des menaces ou des opportunités pour le 
dirigeant dans les domaines de l'action organisationnelle et de « l'être professionnel » : 
par exemple, le passage aux 35 heures « dérange)) les organisations en place, le passage à 
I'euro et le développement rapide des nouvelles technologies imposent le changement de 
pratiques, etc.. . 

Le caractère changeant de la dynamique motivationnelle provient de 
l'expérimentation de multiples transformations à la fois personnelles et professionnelles 
dans le développement identitaire, toujours en maturation, du dirigeant de PME. La  
transformation provient d'une confrontation à un événement extérieur qui crée une 
perturbation plus ou moins importante. Celle-ci peut intervenir dans chacun des quatre 
domaines qui délimitent l'espace motivationnel. Elle peut ne concerner qu'un seul 
domaine. Toutefois, comme ces domaines interagissent entre eux, des effets 
perturbateurs dans l'un peuvent conduire à des effets du même type dans un autre. 
Parfois aussi, la perturbation peut atteindre les quatre domaines par un rapide effet de 
boomerang : 

Par exemple, l'expérimentation de la liquidation judiciaire (perturbation dans le domaine 
de l'action organisatioimelle) a entraîné pour le dirigeant F une perturbation à la fois dans 
le domaine de (( l'être professionnel )) et celui de « l'être personnel n. 

L'expérience d'une perturbation entraîne l'arrivée d'une période d'instabilité plus 
ou moins grave et plus ou moins durable : « j 'ai passé un ~ileek-end sata une mitîzrte de 
repose et incapable de trozrijer le sommeil. Et dans ces cas là, i90zrs passez tozrt en 
revue » (Dirigeant T l ) .  Cette instabilité, liée aux jeux tensionnels entre des forces 
psychologiques au sens de Lewin, est variable en fonction à la fois de la nature de la 
perturbation et de son intensité et aussi de la personnalité du dirigeant. La réponse de ce 
dernier se caractérise par une réactivité émotionnelle plus ou moins importante. Elle le 
submerge et l'empêche, pour un temps, de concevoir rationnellement des actions 
opérantes. Au niveau des affects, il se crée une densité énergétique qui empêche la 
fluidité du processus motivationnel. Cette densité provient de la création de noeuds 
d'énergie qui, à la longue, conduisent à des troubles de comportements, plus ou moins 
importants : 



. Par exemple, nous avons repéré des dysfonctionnements d'ordre physique comme des 
troubles du sommeil. un sentiment de fatigue générale et de lourdeur corporelle, un 
manque d'appétit. Sur le plan de la dynamique cogniti\-et c'est le sentiment de flou qui 

empêche toute décision, par exemple. 

De façon plus ou moins grave, le physique, le mental, l'affectif semblent 
successivement atteints par cette même vague d'instabilité : à un moment donné, c'est au 
cœur même de l'individu que s'installe la perturbation, quelle que soit sa provenance. La 
dynamique motivationnelle çlobale est plus ou moins en danger du fait d'un changement 
dans une réalité initialement construite par l'acteur. Tout un jeu d'ajustements et de 
régulations va ensuite se mettre en place pour aboutir à une réalité renouvelée car 
déplacée, et devenir elle-même source de redynamisation pour l'action. 

La distnncintion : une rupture dynnnzisante 

« La d~stanciation crée un pl~knomkne d'objectivation er de clarification du 

qzlotidieiî. En .fait. c'est infkressnnr car cela permet de valider les cl7ose.s 

clairement : ce qui alIoif bien. ce qui allait mal. ce que je pensais rrller bien et qui 

olloir mal. et ini~cl-serî~ent.. . ( . .). . . CeIo a permis cfiecrivemcnt de donner de 

Ifohject~r.~té />or l-oj~port à la stihjectivité dans Iaqlrelle on baigne ozc qzrntidien » 

(Dirigeant L2) 

La synthèse analytique des entretiens 2 et 3 montre que de nombreux dirigeants, 
face à la rencontre d'une perturbation importante, pratique la distanciation Elle semble 
être une condition essentielle pour recouvrir une dynamique motivationnelle positive 
Dans un premier temps. la résolution d'une perturbation semble tout d'abord reposer sur 
l'acte de distanciation de la réalité instable dans le but de l'objectiver c'est à la fois un 
acte de désactivation affective et aussi de clarification rationnelle Savoir se distancer 
permet « de désactri>er tir1 fatrm cogrrtrf même d'affects acqîrrs à travers 
I'acctrlturatron de I'eilfnl~ce, et q ~ n  iloîts encombre en défornlai~t le réel ;faute de qîror 
7l.s voirt.fa17.e icran sa~ls cesse entre iloms-mêmes el notre yerceptroil de la réalrté »465. 

?O? P. Louart. ,( Le5 dirigeants d'eiitreprise et leurs logique sociales n, 0.c: p 18 



Notre analyse qualitative montre que l'acte d e  distanciation mène à des transformations 

plus ou moins importantes : il permet donc de  nourrir l'action. 

L'interaction dynamique entre distanciation et action s'apparente au concept 

théorique du double lien d ' ~ l i a s ' ~ ~ .  Cet auteur utilise la parabole des pêcheurs du 

Maelstrom d'Edgar ~ o e " ~ ~  pour en  construire une configuration explicative : 

. En tant qu'être sociali l ' h o m e  vit en interaction. non seulement avec ses semblables, 

mais aussi avec des objets non animés et avec lui-même, supposant la gestion de 

situations de dépendances. voire de contraintes issues des effets obligés de ces différents 

liens sociaux. Delsant continuellement s'adapter aux multiples mouvances et 

transformations de ces situations et résoudre tant bien que mal les problèmes auxquels 

elles donnent naissance, l'homme est soumis à une implication telle qu'il agit 

continuellement sans réelle possibilité de "s'obsenler de l'extérieur". 

. Cet enchaînement de dépendances s'articule selon une relation circulaire entre un faible 

contrôle des événements et un faible contrôle de soi. à la fois cause et effet du processus. 

En effet. l'exposition à une situation difficile développe le caractère émotionnel des 

réactilyités huniaines. qui entraîne lui-même la diminution des chances d'une appréciation 

réaliste dc la situation et. par \,oie de conséquence. des possibilités de résolutions 

pratiques. Il !. a donc lieu a un renforcement de la ~ulnérabilité de l'individu face à la 

difficulté de départ. 

400 N. Elias. Eiigagenieiir et clistaiiciatioii, Fayard. Paris, 1993 - trad. de Ei~pagenreiit uiid Distaiizie)~riig. éd 
Micliael Schroter. Alle~~iagiie_ 1983. Elias foiidr sa tlkorie en s'inspiraiit ds l'approche psychanal>tique de Bateson 
sur la notion de <( double biiid )) (double contraiilte). 

b 7  N. Elias. o.c _ p 73-76 : "Taridis qiie les pècheirrs étaieiit Ieiitenroit aspirés daiis I'abinie dit tourbillon, ils 
détivèreiit eiicow iiii nronieiir air niilicu d'aiirres épaifes le loiig des parois roirjoiirs plus rapprocliées de soli 
eiitotii~oir. D'abord les dcir.xLfi2res - le pltts jeiiiie avait déjà sonibré da?ls la renipéte - étaieilt trop siibjitgiiéspar la 
perir poirr poui90ir rkfléchir clairt~nietit et obsc i~~er  avec précision ce qui se passait auroirr d'eirx. .Iprès irii certaiii 
tenrps ceperidaiit - seloii le récit d'Edgar POP - If111 desJrèresJut capable de secoirer sa peiir. Taildis que l'aîiie, 
para!\sé par la cata.strophe ininiiiieiite, restait désespérénietir r<?croqireville daizs Ihbarcation. le pllis jeiriie se 
rc~ssaisit et conrnrt7iiqa à regardei. airtortr de lit; avec c~rriosité. Sirpervisaiir alors l'eiisenrble ai7ec irir plits graiid 
calnie, presque coninle s'il n'était pas coiicer-rié, il renrarqira cerfaiiles réprlaiités dans le nioir\~enie)it des cipa~vs 
qiri, eii nienie fenips qite le bateair, étaieilt eiitraiiiées daiis 1411 moiii~enieiit giratoire. Regardaiit avec iiiie atteiitioir 
plus aiguë auroitr de liii ef ri~fl(~ciiissaiit, il pai-viiit à la concliisioii qiie les objets c~~litidriq~tes s 'eilJOiiçaieiir plirs 
Ieiitenieirr qire les objets de toirte airtrr.foinre et qire les objets plus petits sonibraient nioins vite que les plus pros. 
Ta)idis qite soi1 .frire denicurait . f i  par la peur, il s'attacha à uii baril. Il oicoiiragea el1 i1aiii soli aiiié à Lfairt. de 
niênre piris il .talcta par rlmsiis bord. L'enibatratiori par-tatit soii .fière s$i!foiiqa plris i.ite et.fiit$iiolenierit happée 
pal I'ahinre. Ide baril aiiqzrcl il s'accrociiait, eii rei)aiiche,jîit hie11 plirs loiteniriit attiré i,ers les profoiideitrs, si hicil 
yirc Ir. pècheirr se r~~r i~o i r~~a  à la sricfnci. de la nier lorsqiie l'itzclii~aisori des parois de I1ei~toi~rioir redeviiir de 
iioir~~eair pcii à pcir nroiirs ahi-rcpte rt qiic les nionvenieiits de toiipi~ de l'eai~ .fiireiit nioiiis ~'ioleiits, et il regagia 
.firialei~reiit le nioiide (les ~~ii~aiits." 



. Pour reprendre la maîtrise de la situation et panenir à un certain auto-contrôle, 

l'individu doit avant tout se désactiver du processus de circularité dont il dépend, par une 

démarche d'objectivation, véritable pratique de "désenchantement émotionnel". Il s'agit 

du processus de distanciation défini comme le recouvrement d'une vision synoptique et 

neutre de la difficulté vécue, permettant une perception plus affinée de sa signification et 

de ses effets sur la propre situation de l'individu, et conduisant ce dernier à mener des 

résolutions opérantes. 

Elias considère les phénomènes psychiques de l'engagement dans l'action et de la 
distanciation, comme facteurs déterminants de la nature interrelative de l'individu. Ils se 
révèlent comme deux types d'impulsions gouvernant le comportement et la façon de 
vivre les événements, et agissant sous la forme d'un processus circulaire. S'il s'agit bien 
de deux phénomènes à la fois distinguables et inséparables, ils se dynamisent dans une 
double perspective combinatoire : perspective géocentrique de l'engagement alliée a la 
perspective héliocentrique de la distanciation. Nous pensons que c'est dans ce 
mouvement que se crée et se développe une forme structurelle dans laquelle l'énergie 
motivationnelle se véhicule. Cette structure correspond a l'espace motivationnel que 
nous avons préalablement défini dans notre modèle d'analyse. L'analyse des premiers 
interviews a permis l'observation de la constitution de 13 espaces motivationnels : 

. ils se constituent dans la gestion d'une articulation entre des particularités d'ordre 

ps:.chiques (axe vertical) et des particularités d'ordre op2ratoires (axe horizontal), 

. ils se d!nanlisent par le développement d'un véritable (( canal d'énergie )) régi selon un 

nzhme pulsatif de multiples contractions (effets de l'engagement) 1 décontractions (effets 

de la distanciation). 

La phase aécutoire de la motivation 

Le recul sur une actualité chargée s'accompagne d'une opérationalisation en 
actes. Celle-ci repose sur la mise en oeuvre de projets et de nouveaux buts a atteindre, 
ainsi qu'une mise à disposition de moyens adéquats pour y parvenir : 

. par exemple, sur le plan managérial, c'est l'application de noweaux modes de gestion 

des hommes (recrutement, évaluation. animation de l'équipe. etc...). c'est la mise en place 

de nouvelles stratégies d-actions (diversification. création de filiales.. .), c'est un 

changement dans le partage du pouvoir (ouverture du capital aux salariés. arrivée de 

nouveaux associés. rupture d'une association.. .) : le domaine de l'action organisationnelle 

est ici d~namisé. 



. etlou sur le plan humain, c'est une gestion plus harmonieuse entre vie familiale et vie 

professionnelle. c'est la pratique de loisirs (domaine de l'action sociale): c'est une 

meilleure gestion de sa santé physique (domaine de « l'être personnel »). 

Notre enquête qualitative montre qu'il existe plusieurs modes d'évolution 

possibles de  l'espace motivationnel. Ceux-ci dépendent de l'intensité transformationnelle 

plus ou moins forte que la perturbation a entraîné au cœur même du sujet : 

. par exemple. une transformation partielle de la structure identitaire semble conduire 

l'acteur à la mise en place d'actions pour améliorer un état préexistant posant plus ou 

moins de problèmes, Il s'agit de définir des projets réparateurs d'un état dysfonctionnel 

initial que le processus de distanciation aura permis de mieux révéler : le dirigeant opère 

sur l'acquis. transforme ce qui est (( déjà la >). 

. par exemple, une transfoniiation plus soutenue de l'identité de la personne aurait pour 

conséquence une d!namique motivationnelle réinscrite dans une articulation renouvelée 

entre le domaine ps~chique (axe vertical) et le domaine des rôles: de 1-implication (axe 

horizontal) : les actions opérantes sont régies par l'atteinte de projets innovateurs et 

changeant une certaine routine de vie professionnelle etlou personnelle. Les conséquences 

d'une telle transformation sont non seulement l'amélioration de l'existant, niais surtout la 

perspecti\-e de solutions nouvelles : le dirigeant répare mais il innove également. 

La notion de projets demeure aussi une condition importante pour que 

I'engagement puisse se structurer en actes et aboutir à sa concrétisation effective : « dai1.s. 
la pensie .~cierîtrfiq~re, la nreditatio~? de l'objet par le szrjet preild toz.ljo~ws la forme dtr 
projet »46! Cette notion est l'objet des théories cognitives de  la motivation qui 

considèrent les buts comme des déterminants immédiats des conduites : 

. On distingue. par exemple. la théorie des buts qui considère que ce sont les buts 

dificiles: spécifiques et acceptés qui induisent les plus grandes performances : la théorie 

du contrôle souligne également le fait que les buts sont hiérarchiquement organisés. 

En définitive, la pratique de  la distanciation est un acte de  gestion 

motivationnelle. Par sa nature objectivante, elle nourrit des éventualités et des 

perspectives chez le sujet. Elle travaille sur la disponibilité des ressources déployées, leur 

répartition qualitative et quantitatives pour des projets réparateurs ou innovants. 

408 G Bachelard. Le t l o i r ~ ~ e l  e ~ p t 7 t  S C I P I I ~ ! ~ ~ Q I I P ,  PIJF. Paris, 1934. p l 5 



Evoluant au rythme des ruptures et continuités, la gestion de l'espace 
motivationnel ne peut se concevoir sans prendre en compte la question de la temporalité. 
Nous avons pu constater, au cours de nos entretiens, l'existence de trois notions de 
temps qui chacune pèse sur la dynamique motivationnelle globale : 

. Un temps « historique )) : il s'ancre dans les racines issues de la filiation. Tout individu 

est porteur d'une histoire familiale qui inscrit ses effets, de façon plus ou moins profonde, 

dans ses membres : elle oriente leurs façons d'être: de même que leurs comportements. Le 
passé nourrit la trajectoire historique de la personne, il de~ient lui-même levier pour la 

mise en œuvre des pratiques actuelles et futures. Il s'agit là des influences 

transgénérationnelles apparaissant de façon significative dans l'histoire de vie d'un 
acteur : « Ce qzri.fair une personne. c'est à la fois l'éducation qzi 'elle a pz( recevoir : ce 

sont les confrontations d'idées qu'elle a pz4 avoir avec les atirres. c'est avant tout la 

.famille et le milieu dans Ieqzrel elle vit. .. (.. .) Le sang. ça n'est pas de l'eau )) (Dirigeant 

A). 

. Un temps << présent >) : il oscille entre routine et changement. tant au niveau individuel 

qu'au ni\-eau organisationnel. Ce temps actualisé s'inscrit dans deus formes de gestion 

moti\-ationnelle : la prévention, par la mise en place d'un système de veille (obsenation et 

écoute du quotidien. délégation de tâches pour mieux gérer son temps, etc ...) la 
réparation par la mise en place d'actions rapides pour réduire les effets nésatifs d'une 

perturbation. 

Un temps <( futur >> : il est lié à la notion de projets plus ou moins no\,ateurs 

Pour conclure, le temps est une réalité structurante qui laisse des traces 
influençant les comportements d'acteurs : « Qzrand oi7 vit des choses qiri soilt dures sur 
le plai1 psychologiqire et yzr 'on les tralJerse, je peilse qzr 'on ei1 ressort zm peir chailge )) 
(Dirigeant C 1). 

1.2) Les entraves à l'évolution de l'espace motivationnel 

La dynamique motivationnelle se crée et se transforme selon un mode d'évolution 

régie par les ruptures et les continuités. Son caractère apparemment « chaotique » peut 

poser parfois problème. Par exemple, fuir devant une perturbation, en réduire ou en 
amplifier la portée sont des comportements dont les conséquences nuisent au 

fonctionnement personnel et professionnel du dirigeant. Chez les dirigeants observés, la 



résistance au changement et la faible estime de  soi sont les deux sources 

dysfonctionnelles principales à la gestion positive de soi. 

La résistance au changement 

Gérer sa motivation suppose accepter de gérer le changement. Ce dernier 

s'exprime sous de  multiples formes tout au long de la trajectoire de vie : « chaque 
personiie humairie est elle aussi sujet de sori changement : en le niant, or1 remplace une 
aliénatiori par zrrle autre et on mécornaît l'objecrd d'azrtonomie. Nous nous 
tranflorn~ons a partir de notre volorité d'évolutior~ »469. La gestion du changement 

dépend de la personne humaine : 

. la conception déterministe du changement est régie par la rigidité et l'inertie des 

processus mentaux, et voit dans les pressions de 1-en\-ironnement (facteurs externes) le 

principal moteur de transformation. L'être humain est considéré comme une entité 

passi\.e. réactive aux stimuli de l'environnement : les réactions sont structurées par le 

contexte environnemental. La conception déterministe du changement se caractérise par 

sa négation implicite. 

. la conception volontariste du changement estime que l'individu joue un rôle 

prépondérant dans sa transformation personnelle. Elle donne une place centrale a l'action 

intentionnelle. Les facteurs internes deviennent les réels moteurs de la onamique 

humaine. Dans cette optique, I'individu est le moteur, l'élément pulsateur et central. 

Ces conceptions du changement sont souvent opportunes à l'âge où elles ont été 

construites, mais elles peuvent poser problèmes si elles se figent dans des constructions 

défensives, comme les blocages corporels, les mécanismes de défenses psychiques ou des 

programmes existentiels rigides. ~ o l l e t t e ~ ' ~  en propose une rapide synthèse : 

. le refoulement : on s-efforce d'étouffer à l'intérieur de soi, jusqu'à les méconnaître, 

certaines représentations pénibles ou inavouables de ses propres désirs. 

409 P. Louart, Coninie~it rotci,t-~r. irrle conin~t<r~ication défensive ? Les Cahiers de Recherche de l'IAE, Septembre 
1990, p 8. 

470 A. Collette, I~ztroductiori à la p.gcliologie dynamique, éd de l'université de Bruxelles, 1974 



. la projection : on nie pour soi-même ses désirs ou des émotions intolérables, et on les 

attribue à des éléments extérieurs. Comme par exemple la phobie qui consiste à déplacer 

son anxiété sur des objets de substitution. 

la sublimation : on transforme le désir initial jusqu'à le rendre socialement acceptable 

. l'annulation : on efface, par des actions compensatrices, une idée ou une réalité qui 

semble insoutenable. Par exemple, on peut surcompenser un sentiment d'infériorité par 

des démonstrations de puissance. tel l'abus de pouvoir. De même, on peut régresser vers 

des états moins matures. pour éviter d'affronter les problémes. 

Toutes ces réactions défensives sont de  natures et d'intensités variables. Certaines 

peuvent être faciles à libérer, d'autres demandent un travail personnel plus long pour leur 

résolution, d'autres encore laissent des blessures irréversibles : « à partir de SOIT véczr 
per-so~li~e/, I'indi~~idz~ se créé des chaîiles de .sigrl~fiai~ts qui so1~1 des interpretnrio~n 
sjlnrholiqzres par- rappor1 allx évé~len~e~lfs qzl7j/ a trn\.ersés ou agis 2''. La conséquence 

des mécanismes de  défense est souvent une conduite inadaptée ou l'expression d'un 

symptôme qui sont néfastes pour tous, pas seulement pour l'individu chez qui ils opèrent. 

. V. de ~aulejac"' travaille sur la matière intime. celle de la propre \,ie de l'acteur. Il 

montre comment des \-ies. marquées par certains t!pes de chançements importants. 

pou\.aient être habitées par certaines déviances ou problèmes ps!-chiques. La pénibilité de 

certaines expériences marquent profondément I'indii-idu : celui-ci est touché dans des 

régions aux confins du subjectif et de l'affectif. Dans de tels cas. les mécanismes de 

défense sont parfois des boucliers pour tenter de sun~i\.re. Dans de tels contestes parfois 

insurmontables apparaît la notion de résilience. ~ ! ~ u l n i k " a  mis en exergue ce concept 

au regard de la maltraitance chez les enfants. La résilience désigne une aptitude à 

survivre à des événements particulièrement douloureux qui est bien plus qu'une capacité 

de résistance. C'est aussi une d'nainique qui permet à la personne de réagir positil-ement, 

de construire une existence relativement satisfaisante. Le ps!.chologue social Fischer a 

travaillé la résilience dans le contexte des adultes en distinguant quatre situations de 

souffrance extrême : une maladie mortelle, la guerre. le camp de concentration et la perte 

d'un être cher. Pour surmonter ces épreuves, les personnes ont dû puiser au plus profond 

d-elles-mêmes des ressources latentes, insoupçonnées jusqu'alors. 11 qualifie ce fait de 

'-' P. Louart, Conlnrrr~r rouvr.ir Irue conrn~irr~icatior~ roJeilsiiv ? o.c. p 2 

3-2 V. de Gaiilèjac. Les soitrcrs (ic la Horlrt~. kd Dcsclée de Brouwer. 1996 

4-3 B. C!,mlnik. l i l  n~ei-\villelr.r nrallleirr: Cd O. Jacob, Paris, 1999. 



« ressort invisible 1) qui leur a permis de transformer l'obstacle en tremplin : c< c'est 
lorsqu 'on doit affronter In mort que 1 'on apprend a vivre 

A titre d'illustration, nous avons pu observer des formes particulières de 
résistance au changement dans le cadre spécifique des PME familiales interrogées au 
cours de notre étude. L'analyse des entretiens montre, par exemple, l'existence de 
périodes de cohabitation entre père et fils, souvent marquées par des oppositions de 
valeurs et de conceptions du travail donnant lieu à des conflits fréquents et récurrents : 
« J'ai aujourd'hui ui7 état d'ânîe sur I'entreprise fanliliale que je trozri~e détestable )) 
(Dirigeant L3). Sur le plan théorique, ces différences de conceptions de rôles du 
dirigeant peuvent s'expliquer par le concept de l'habitus de   ourdi eu^^^ : 

. Le système dahabitus consacre une présence agissante du passé dans le présent qui 
structure durablement les pratiques et les schémas d'interprétation d'un individu. 
L-habitus est un système de dispositions (inclinaisons, tendances à percevoir, asir, sentir. 
penser) durables et transposables : les dispositions durables sont des dispositions 
acquises fortement enracinées dans un schéma identiraire et contribuent à réçuler 
durablement les aspects perceptifs- cognitifs et praxéologiques attachés à ce schéma : les 
dispositions transposables sont des dispositions acquises au cours du processus de 
socialisation primaire et secondaire. Issues de la sphère familiale, elles ont des effets sur 
d'autres sphères d'expériences comme le conteste professionnel, par exemple. 

Les zones de forte instabilité familiale prennent encore plus d'ampleur au moment 
de la transmission du pou\.oir entrepreneurial. Les freins psychologiques lors de cette 
étape spécifique dans la vie d'une PME « co?lcen?e?lt w11 r@ts yl~rs ou moi~ls co??sciei~t 
de perdre ln? objet d'attaclîement central data la constrzrction de l'identité personnelle 
et sociale »J76. Le lien dirigeant et PME est très puissant . indispensable à son équilibre 
personnel, l'entreprise devient un élément vital dans la construction de son statut de 
sujet. Elle est pour lui un lieu privilégié de renégociation de son histoire singulière477. 
Devoir alors s'en séparer demeure souvent pour le dirigeant de Ph4E l'objet d'une 
expérience très douloureuse qu'il n'est pas prêt intérieurement a vivre. 

3-4 G h' Fischer. Le res~orr rr~tvsrhle : i3ri9re 1 'e.xtrên~e. Le Seuil. 1991 

4-5 P. Bourdieu, Esqirisse d'irr~e rliPorie de la pratiqi<e_ Librairie Groz. 1972 

4-0 P. Pailot, << Freins psycl~ologiqiies et traiismission d'entreprise : un cadre d'analyse fonde sur la métliode 
biographique ii. RIPME. Vol 12_ N03> 1999. 

4-- C. Dejours (soiis la dir. de), Plaisir et so~ffiarrcc dans le travail. publie avcc Ir concours du CNRS, Tomes 1 er 
2: Pans. 1987. 



La perception de la profondeur d'un changement reste un phénomène construit 
qui prend partiellement sens au regard de l'histoire du sujet. Il se crée alors un 
bouleversement dans la structure bipolaire individulfonction et le changement 
mutationnel déstructure un lien de sens historiquement constitué478. 

La gestion motivationnelle amoindrie 
par la faible estime de soi 

Deux dirigeants de notre échantillon ont chacun expérimenté des problématiques 
organisationnelles lourdes dont la résolution (ou non) a largement dépendu de la 
présence de l'estime de soi : 

. dans l'entreprise D liée aux services informatiques, la gestion conflictuelle avec 
l'associé principal fut largement soutenue par la présence daune forte confiance 
personnelle chez le dirigeant : « j  ai une conjance en moi qzti est Importante ... et cela, je 

crois. que c 'est une bonne garantie ». 

. le dirigeant B1 reconnaît avoir beaucoup de difficultés a amorcer une d'namique 
commerciale pour faire face à une désaffection de clientèle mettant en péril la société : 
« j e  sais que le problème est en moi, car je manque totalement de confiance en moi ». 

Les perceptions générales de soi influencent la dynamique motivationnelle : l'axe 
vertical est affaibli (ou renforcé) et semble influencer négativement (ou positivement) le 
comportement du dirigeant de PME (axe horizontal). Lieun et son reprenant 
des travaux de Deci et Ryan sur la motivation humaine, ont tenté d'expliquer les sources 
de la démotivation par l'étude des comportements d'acteurs en fonction de l'image qu'ils 
ont d'eux-mêmes et de la situation dans laquelle ils se trouvent. Ils ont construit un 
modèle validé expérimentalement en laboratoire (voir page suivante) comprenant deux 
axes : un axe horizontal allant de la contrainte à l'autodétermination et correspondant au 
degré de sentiment de liberté dans l'action ; un axe vertical allant d'une forte compétence 
perçue à une compétence perçue nulle. Cette notion de compétence perçue est liée à 
l'image de soi dans une activité. Se dégagent quatre pôles explicatifs d'un certain type de 
comportement motivationnel : 

476 P. Louart, Succès de IIi~tet~eilriot~ en GRH, éd Liaisons, Paris, 1995 

479 A. Lieuq, K. Le Magourou, V. Louboutin et F. Fenouillet, ((Trop, c-est trop ! De la résignation apprise à la 
rébellion en situation de difficulté intolérable n, Psychologie et psychométrie. ! 997. 



Tableau VII.33 

LES SOURCES DE LA DEMOTIVATION 

I (Selon Lieury) 

Compétence perçue : forte 

Rébellion Intérêt 

Compétence perçue : faible 



. plus la compétence perçue et la liberté d'actions sont fortes, plus l'acteur montre de 

l'intérêt pour l'action : c5est l'implication dans l'action (par esemple. le dirigeant LI): 

. plus la compétence perçue est faible et plus la liberté d'actions est forte, plus le risque 
de fuir la situation augmente : c'est un mécanisme de défense (par exemple, le dirigeant 

Bl). 

. plus la compétence perçue et la contrainte sont fortes, plus l'h'pothèse d'une rébellion 
est envisageable : c'est la réactivité affective (par exemple, le dirigeant D): 

. plus la compétence perçue est faible et plus la contrainte est forte. plus le 

découragement s'installe : c'est le processus de démoti\.ation. caractérisé par la 

résignation (par exemple. le dirigeant F ). 

Dans ce travail expérimental, l'estime de soi a été liée à la perception de 
compétence, recoupant en cela le concept d'auto-efficacité de   an dura"'. Cette notion 

décrit la perception subjective qu'a le sujet des compétences qu'il estime posséder pour 
réussir l'action dans laquelle il s'ençage. Cette illustration montre que les images 
représentatives de soi influent sur les conduites humaines. Elles révèlent une dimension 

cruciale appelée « estime de soi » qui joue un rôle primordial dans l'action opérante. 
Dans le cadre spécifique de la PME, un dirigeant qui cultive durablement une faible 

estime de soi peut mettre en danger sa structure : s'il est lui-même atteint dans sa 

dynamique personnelle, ses capacités managériales en seront amoindries . « Si otl i1e 
s 'occ~pe pas de soi, on )?'est pas- blet7 el qlrailu' 011 )l'est pas bien, c'est I 'e~ltotri'age qtri 
srrhit » (Diriçeant F ) .  A terme, la persévérance d'une telle réalité pourra engendrer des 

dysfonctionnements importants dans l'entreprise : le cas présenté ci-après, tiré de notre 
expérience professionnelle, en est une illustration. 

Illustration : le cas Christian 

Dans le cadre de notre activité professionnelle. nous pou\.ons témoigner des effets 
néfastes sur une PME. de la culture durable d'une faible estime de soi. 

En 1995. âgé de 45 ans. Christian dirige un laboratoire dentaire comprenant une 

trentaine de personnes. dans la région de Metz. C'est une entité créée par lui-même 

quinze ans auparavant. après avoir exercé la profession solitaire de chirurgien- 

450 A Baildura. Sc!f-Eflca-, - The E.uerrisc~ ef Conti.01. Freeman Ri Co. 199' 



dentiste. Associé majoritaire avec Philippe, il a fait évoluer l'entreprise de telle façon 

qu'elle se situe parmi les leaders sur son marché. Favorable aux relations humaines, 

Christian gère le recrutement, la formation et l'anirnation de son personnel, 

déléguant plus à son associé la partie financière de l'acti~ité. Les salariés lui vouent 

une grande estime et la djnarnique d-équipe est bien présente. Trois ans plus tard, en 

proie a une profonde démotivation, le personnel se désengage de l'entreprise, 

multiplie les arrêts de travail et fait monter en flèche le taus d'absentéisme. La 

productivité s'en ressent et le laboratoire est au bord du dépôt de bilan. Pourquoi un 

tel revirement de situation ? 

La véritable cause de cette perte en efficacité est à rechercher au cœur même de la 

vie de Christian. L'année précédente, sa vie personnelle a du subir de plein fouet 

deux lourdes perturbations dans la même semaine : il a appris, dans le même temps: 

que son fils n'était pas son fils, et que son père n'était pas son père ... Christian fut 

alors plongé dans une puissante crise identitaire entraînant une image de soi 

fortement amoindrie par une perte de sens dans sa \ ie  intime. S'enfermant dans un 

lourd sentiment de culpabilité, Christian s'est jugé incapable de continuer à diriger 

son laboratoire dentaire. Physiquement présent en entreprise pour tenir son rôle, il 

s'enfermait dans son bureau en se désengageant totalement de la conduite de son 

activité. Laissant le champ libre à son associé, celui-ci a profité de la situation pour 

prendre le pouvoir auquel il aspirait tant. Plus directif et moins intéressé par la 

gestion des hommes, Philippe a cassé une djnamique motivationnelle d'entreprise. 

En réactivité. le personnel soudé a mis en place un processus de désengagement. 

espérant émettre un signal d'alerte chez Christian. Mais celui-ci restait toujours 

invisible.. . 

1.3) La dvnamique motivationnelle entre intériorité et réci~rocité 

La distanciation est une pratique de gestion indispensable qui aide l'individu à 
passer d'une situation instable et posant problèmes à une situation plus sereine. 

Comment cette mutation se met elle en place ? 

(( A partir dzr moment ozi on prend un petit peu plus conscience de l'activité qu'on 

mène et des conséqztences qzte cela peut avoir sur sa propre santé. cela vous 

amène à considérer les cl7oses un peu d~f,remmenr ), (Dirigeant C 1). 



La source motisationnelle inscrite 
au ceur même de l'individu 

L'individu et le contexte sont deux pôles d'un même réseau de relations ouvertes 

dans le temps et l'espace et de façon infinie. Ces relations donnent un contenu à 
l'existence car la représentation du réel est le résultat d'un travail de perception et de 

compréhension jamais achevé, à partir d'une expérience toujours renouvelée. Toutefois, 

l'adéquation entre le réel et les représentations que s'en donne l'individu est imparfaite : la 

distance peut être atténuée, jamais supprimée. Cette distance est à la fois enrichissante 

(elle est condition de pensée, d'action et donc de liberté) et également douloureuse (le 

recul par rapport à l'appréhension du réel correspond à une insatisfaction passagère par 

rapport à l'existant). C'est dans cet intervalle que se manifeste les désirs : entre 

l'interrogation sur le réel et la réponse donnée par des actes, la liberté s'exprime car il y a 

opération des choix en tranchant entre des alternatives. Intervient alors le phénomène des 

prises de consciences successives : 

. D'un point de lue scientifique. la conscience se définit comme le champ d'intégration de 

tous les mécanismes physiologiques et psychologiques de l'être humain. Elle est, en 

quelque sorte, une énergie ayant pour substratum l'organisme tout entier. La conscience 

ordinaire est celle dont nous nous servons chaque jour pour être en adéquation avec le 

système familial. social, économique et culturel dans lequel nous baignons. Cette 

conscience ordinaire est essentiellement basée sur les informations fournies par les cinq 

sens ph!.siques et correspond à un état de veille. Elle s'applique surtout à la perception et 

l'interprétation du monde matériel. constituant en cela le cadre des références objectives. 

Des recherches récentes ont tenté de faire évoluer cette conscience ordinaire en s'attachant 

à travailler sur l'ouverture du champ de conscience et le désir de changer en profondeur. 

Les théories évolutives, par exemple, insistent sur le fait que I'honme est un être en 

devenir et en transformation' non seulement sur le plan physique mais aussi sur les plans 

psychologique et spirituel. Selon Jung, ce devenir et cette transformation sont à la base de 

tout changement partiel ou total de la personnalité. Cela implique que la personne. par 

des prises de conscience successivesi doit rendre conscients des états non-conscients et 

connus des états inconnus. 

Qu'est ce qu'une « prise de conscience » ? D'un point de vue psychologique, c'est 

une ouverture de la personne humaine à des perceptions, à des sensations, à des 

impressions et des sentiments qui permettent un élargissement du champ de conscience. 

Elles ont un sens pour le sujet qui les éprouve : « la prise de cotlscierlce est co?îstitzrée 
par Irétuhlissen~c.z7t de liai.~ons e ~ t r e  des élintel~ts qui étnie?lt perçlrs isoléntent. 0 1 1  

arrive à voir ces J2rit.r u'arls 14ne ?loz~velle relation, Ime no~/t~elle cor!frg21rufion. C'est 
conInle les pièces d'ln1 plrzle qui s'assemblent et livrent solrdaits 1a.flglrre qlrijtrsque là 



était restée inapergtre. Les dfféreïrts ntorceaux étaient /à, mais la con~préhe~?sion ne 
jaillit que lorsqrr'ils sorrf tous assen~blés »48'. Quand un individu est engagé dans la 
phase d'ouverture de sa propre conscience, il se dégage progressivement des faux- 
semblants, des apparences, et commence à cheminer vers l'essentiel : « Cha~lger les 
circonstaï~ces en noirs otr alrtozrr de ïlous, sans que ceci inlpliqzre irne transforniatio?~ 
forîdan~entale de l'énergie de notre co~~scieï~ce ozr de la tlote qtri Izri correspo~ld, ,l'est 
pas gra~ldir. EJI elfe/, charger doit Nldtrire zm déplacenre~lt de 110s intérêts et de rlotre 
atte~ltion à uïle réalité intérieure notrvelle N~''. 

La distanciation aide à la maturité intérieure : elle contribue au développement de 
la conscience de soi (partie profondeur de l'axe vertical) qui favorise le développement 
d'un champ de conscience plus élargi (partie supérieure de l'axe vertical) : « C'est donc 
par /'expérience de ces n~onleïlts drffrciles qu 'OJI apprezld à niietrx se cormaître, car on 
prend col~scier~ce de ses capacités, .faibles et inlporta~ltes, de cha~rger et d'évoliler )) 
(Dirigeant C 1 ). 

Le ps!.chologue ~ a n i e s ~ ~  fut un des précurseurs de la notion de conscience de soi. Celle- 
ci pro\.iendrait du passage du soi-objet en soi-sujet. Le soi-objet réfère à la connaissance 
et I'é\raluation de nous-niÉmes- il correspond à l'image de soi que nous nous construisons 
en fonction du regard des autres. Le soi-sujet correspond a une connaissance plus intime 
de soi. au sentiment d'être nous-mêmes. C'est lui qui crée l'unité intérieure, garantie de 
l'équilibre psychique. Plus récenunent, ~amasio''" parle de la liaison entre (( la 
conscience - no!.au )) correspondant au soi central (ou soi-sujet) et (( la conscience - 
étendue >) se référant au soi-autobiozraphique (ou soi-objet). 

La rencontre d'obstacles extérieurs va générer, au cœur du sujet, une tension 
énergétique qui, pendant un temps, va être retenue. C'est dans ce temps de rétention, 
que les représentations du monde extérieur vont se préciser dans le psychisme. C'est 
dans ce vécu subjectif que se crée l'onde d'énergie qui caractérise la motivation. Elle 
correspond à une inquiétude qui est tendue vers l'objet du désir et qui va se transformer 
en intention. en motif: « Les i~l fe~~tions soïlt des le~tsio?ls et les niotlfs sorli des 
moui~ements illtërier,rs »485. La rétention permet une meilleure connaissance du monde 

*' E. Marc et 1 Garcia-I,ocqueneux> Guide des nidrliodes er pratique er~~forniariorz. Retz' 1995, p 45. 
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intérieur et donc de la conscience de soi, car c'est à l'intérieur de soi que se trouvent les 
désirs, les buts et les projets. C7est+dans cette pause temporelle que ~ i e 1 ~ ~ ~  inscrit la 
motivation en tant que mouvement intra-psychique entre la rétention intentionnelle des 
désirs et l'accumulation de l'énergie retenue. 

Le passage de la prise de conscience à l'action s'effectue selon la 
487 . complémentarité de deux modes d'engagement . un mode d'engagement pour des 

moyens et un mode d'engagement pour une fin. Selon le choix opéré, la transformation 
en actes sera différente : 

L'auteur donne I'exemple du violon. Dans l'hjpothèse où l'acteur est mû par la musique 
de cet instrument. il peut être poussé à en acheter un. Mais comme il ne possède aucune 
technique. le résultat risque fort d'être négatif. L'acteur serait alors incapable d'exprimer 
sa fin. Et dans l'h'pothèse où l'acteur est mû par la technique complexe du violon. le 

résultat de la pratique peut dé\roiler un manque de (< quelque chose n. plus subtil. 

Gérer l'espace nzatii~ntionnel : 
une clqtnanzique (le trcrn~fornzntion identitcrire 

Dans le passage sur l'intériorité, il y a expérimentation totale de l'axe vertical 
générée par le mouvement incessant entre le développement de son intimité personnelle 
et celui de sa conscience au monde. C'est une expérience initiatrice qui ouvre la personne 
à une nouvelle dimension de la réalité passagère : celle du sens à lui donner. Cette 
expérience relève de la complémentarité de deux phénomènes : d'une part, un 
phénomène d'ordre phénoménologique, caractérisé par l'insertion de l'acteur dans le 
monde de l'échange symbolique (lui avec lui-même) ; d'autre part, un phénomène d'ordre 
linguistique caractérisé par la dialectique du sens et de la signification : l'implication 
caractérise l'engagement de l'être humain dans une quête paradoxale de significations qui 
s'efforce de pallier la division du sens. 

La démarche d'intériorité est une démarche créative qui permet à l'individu de se 
repositionner par rapport au monde. Elle est donc réaliste au sens de ~evereux"' qui 
qualifie d'irréaliste toute personne incapable de se réadapter en permanence de façon 
créatrice par rapport à ses environnements. Ce réalisme est synonyme de concrétisation 

180 P. Diel, La peirr et 1 'a>7goissr, Sd Payot. 
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et donc d'opérationalité car « c'est en recoimaissar~t la co~~text~ialite des ressozirces de 
sens, les chait1es de yertinei1ce qui yermetteizt l'enten~e eii sitziatioil, q14e I'on peut 
restitzier le sens d'zme actior? )) 489. 

Le jeu interactif entre la réflexion et l'action montre qu'il existe un lien majeur 
entre intériorité et réciprocité. L'intériorité, c'est ce qui fonde la personne humaine et la 
réciprocité concerne la relation au monde. La motivation est une dynamique entre les 
deux registres d'intériorité et de réciprocité. Ils sont complémentaires et demeurent des 
biens psychologiques importants490. L'instrumental et le conscientiel sont donc les deux 
leviers indissociables de  la dynamique motivationnelle. Ils permettent l'évolution de 
l'espace motivationnel. Celui-ci bénéficie d'une ouverture spatiale plus ou moins grande 
pour que l'énergie initiale puisse se transformer en action concrète. On peut affirmer que 
plus un espace motivationnel est large, plus il démontre la réalité d'une cohérence 
motivationnelle, issue d'une gestion saine entre l'axe vertical (intériorité) et l'axe 
horizontal (réciprocité). En grandissant à la fois en surface et en sens, l'espace 
motivationnel conduit un acteur à expérimenter l'actualisation. Celle-ci est un processus 
dynamique qui repose sur la complémentarité de trois conditionsJg1 : 

. La première est celle de l'ouverture sur l'expérience. c'est-à-dire la capacité de laisser 
ce qui est ressenti parcourir l'organisme sans chercher à le déformer ou à le rendre 
conforme à une fausse image de soi. La personne apprend à accueillir sans honte. ni 
culpabilité. tout ce qui surgit dans son champ perceptuel et dh.eloppe une attitude de 
(( considération inconditionnelle positive )> de son \.écu. Pril-ilégiant sa propre expérience 
plutôt que toute explication exclusi\!ement rationnslle. elle saura apporter les 
changements nécessaires lorsque les circonstances l'exigsront. 

. La seconde condition concerne la prise en charge. à sa\roir la reconnaissance par 
I'individu qu'il est responsable de lui-même. qu'il est le centre décisionnel de ses 
comportements . Prenant de plus en plus conscience de son expérience, la personne 
s'ouvre aux parties d'elle-mème qu'elle avait toujours niées ou minimisées, et peut 
choisir d'évoluer vers un plus grand équilibre. 

4ô0 F. Dosse; L 'enrpire dlr so7.r. L 'Irrn>ra~~isarioïi des scio7ce.s hlrniaitres, éd Lz Découverts. 1992 
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. La troisième condition est celle de l'action. Elle signifie que la personne utilise ses 
compétences afin d'agir adéquatement et d'actualiser ses chois, sinon ceux-ci restent des 
désirs ne s'inscrivant dans aucune démarche de croissance. 

Des scientifiques ont reproché à Rogers sa vision optimiste, voire utopique, de 
l'être humain. Nous pensons que l'actualisation doit rester une tendance et non une fin en 
soi. C'est une quête personnelle marquée par de multiples oscillations entre des états 
régressifs (comme le doute, l'abandon) et des états de redynamisation. C'est à travers 
cette expérience que le sens peut advenir : (( qzraild cela réussit, le seils s 'explicite avec 
cohé~ence et homogénéité. Q~raïld cela échoue, le sens se retire ou se trozrble ,)492. 

Le dirigeant de PME n'est « ni machine, ni Dieu >,193, mais la PME devient ce que 
lui-même souhaite qu'elle devienne et dans ce cadre, « la q'yilamique moti~~ationnelle 
il 'est ni Irrle aliéi~ation, ni zrne liberté absolue, elle devieut I'ir7sfaï1ce d'exercice de son 
arbitrage »494 . 

II) LES APPORTS EN PME DE LA GESTION MOTIVATIONNELLE DI1 
DIRIGEANT 

Compte tenu du poids fondamental du dirigeant dans la PhE ,  le fonctionnement 
interne et les multiples actions mises en œuvre dépendent directement de la manière dont 
il conçoit la gestion de sa structure. De par son rôle central au sein de la PME, le 
dirigeant a donc une forte responsabilité de gestion. Il a besoin de fonder l'ensemble des 
actions inhérentes à sa fonction sur un ensemble de référentiels existants. Ce référentiel 
concerne une représentation globale pour agir lui permettant de comprendre ce qu'il fait, 
tout en sachant pourquoi et comment il le fait. En quoi la gestion motivationnelle de soi 
participe-t-elle au développement du domaine de l'agir « en toute connaissance de 
cause »495 pour le dirigeant de PME ? 

4"? C. Beaucourt. << La diinension s)lilbolique des configurations organisationnelles >); Relue Française de Gestioii. 
Jaiivier-Février 1996. p 12 1 à 15 1 .  
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11.1) Des capacités managériales renforcées 

« Une trop longue absence du dirigeant nuirait à la c+namiqzte interne, car il reste 

le moteur de tout » (Dirigeant D )  ; (< II existe une interaction entre ce qui motive le 

patron de PME et l'efficacité de son entreprise >> (Dirigeant C2). 

La dynamique motivationnelle globale traverse, entre autres, les domaines de 
l'action organisationnelle et celui de « l'être professionnel ». Ils s'entrecroisent et se 
chevauchent dans la mesure ou, par son rôle endogène sur la PME, le dirigeant influe sur 
l'organisation. Au cours des entretiens 2 et 3, nous avons constaté que les premiers effets 
des perturbations influaient sur le comportement managérial. C'est l'apparition de 
multiples remises en cause concernant, par exemple, un questionnement sur des 
compétences supposées acquises (capacité à recruter, à animer ...) ou une interrogation 
de fond sur son rôle même de dirigeant de PME. Par la distanciation qui permet 
d'objectiver une réalité secouée, le dirigeant se ressource d'une énergie renouvelée (axe 
vertical) qui renforce des compétences acquises ou en développe des nouvelles. Celles-ci 
se concrétiseront en actions opérantes sur le terrain (axe horizontal). 

Une vision stratégique ressourcée nzenant 2 
des décisions managériales plus nffinées 

Rappelons succinctement le cas du dirigeant A (Produits cuits sous vide) : l 
Après avoir réussi la création d'une SARL, le dirigeant -4 arrive à la direction de 

l'entreprise familiale dans laquelle il avait déjà travaillé aupara\.ant. Initialement 
prisonnier d'une affectivité non maîtrisée, il fait l'expérience de plusieurs 
perturbations qui lui permettent de renforcer une plus grande confiance en lui. C'est 
donc en d~namique positive qu'il endosse le rôle tant attendu de PDG- alors que 
jusqu'ici. il s'impliquait principalement dans laacti\,ité commerciale. L'acquisition 
de nouvelles responsabilités importantes entraîne un changement comportemental 
chez A : <<je me suis positionné comme visionnaire )). La seconde conséquence 



provient d'une djamisation de l'action entrepreneuriale : A s'implique activement 

dans la résolution de problèmes financiers et organisationnels. 

Celle illustration pratique montre l'importance de la compétence visionnaire du 

dirigeant de PME : elle lui éclaire une réalité organisationnelle et dynamise son action 

managériale future. ~ i n t z b e r ~ ~ ~ ~  affirme que c'est la vision personnelle du dirigeant qui 
guide la stratégie dans le mode entrepreneurial. Toutefois, la pratique du concept de 
vision demeure assez récente dans le contexte P M E ~ ~ ~ .  Parmi les nombreuses approches 
existantes, la plus aboutie pour nous demeure celle de Filion. L'auteur considère la vision 
comme « zinc iniage projetée dans lej4tur de la place qzr 'or? veut voir occupée par ses 
prodzrits sztr le marché airlsi qzre I'iniage projetée du type d'organisation do171 on a 
besoi~î pour y parvenir. C'est I 'eiîdroit o?j or7 1~ez4t entraîner 1 'orgar~isation ))498. 

La progression \.isionnaire du dirigeant de PME s'articule autour de trois principales 

catégories de vision : d'une part. les visions émergentes qui concernent les idées de 

produits ou de sennices que l'on souhaite lancer sur le marché : d'autre part, la \rision 
centrale qui est la finalisation d'une vision émergente et comprend une composante 

externe (position désirée sur le marché) et une conlposante interne (le hpe d'organisation 

nécessaire pour >. parvenir) ; enfin. les visions complémentaires regroupant toutes les 

activités telles que le marketing. les finances, la GRH qui soutiennent la mise en place de 

la vision centrale. 

Si de nombreuses interactions relient ces trois catégories de vision, l'ensemble de 
la démarche visionnaire demeure capital pour une pratique réussie de la stratégie de la 
PME : « la visiorî stratégiylre rî 'est pas cor~cer~îée par l'idée vague de prédictioil dl4 
jirtzrr. EIle se rayyorte à la ye~spicacité dtr dirigearît, fondée sur sol? expérierîce et soiî 
intuitioiî, concerne soi1 habileté à corîstruire des scé~îarios dzr firtzrr pour soi1 

- 
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LILLE 1 @ 
orgarlisatiorl »jg9. Pour Filion, une vision élaborée génère de la motivation dans la 
mesure où le désir de la voir se réaliser semble dégager de l'énergie chez le dirigeant de 
PME. Nous pensons que vision et motivation sont à la fois cause et conséquence l'une 
de l'autre. Elles sont inséparables dans leurs effets positifs sur la PME, elles se combinent 
pour déterminer un cadre de référence dans le but de mieux gérer le cheminement 
managérial du dirigeant de PME : si l'expérience et le changement sont des facteurs qui 
déterminent l'évolution de la vision, en retour la vision oriente la perception des 
changements et l'accumulation de ces expériences500. 

Le développement du processus visionnaire ne demeure qu'une étape sur le 
chemin de la maturation professionnelle. Selon Hamel et ~rahalad"', la vision stratégique 
fournirait l'objectif final initié par un concept sous-jacent, celui de l'intention stratégique 
ou << strategic intent ». Ces deux promoteurs de la notion d'intention stratégique 
qualifient leur concept comme un état mental focalisant l'attention du dirigeant vers la 
recherche et la mise en place de moyens particuliers afin de réaliser un but stratégique 
spécifique. En d'autres termes, la vision constituerait la première composante du 
processus de prise de décision stratégique. La deuxième étape serait l'appropriation par 
I'intention stratégique de l'état futur envisagé. La troisième étape débuterait par les 
premières actions de réalisations de cette intention, c'est-à-dire la mobilisation des 
moyens nécessaires pour concrétiser le but recherché. 

Ainsi, l'intention aurait cette particularité de faire basculer le dirigeant de PME 
dans le concret. Elle provoquerait l'action. Toutefois. la présence d'une intention dans 
l'esprit n'est pas forcément synonyme de comportement. Il faut alors expliquer comment 
le dirigeant, à un moment donné, décide de mettre en oeuvre les moyens lui permettant 
de passer à l'acte. Pour cela, la notion d'intention doit s'entrevoir au-delà d'un désir ou 
d'une volonté, mais de façon approfondie, par sa combinaison avec les buts et moyens502. 
La passage entre intention et vision serait régie selon une logique assimilée à celle du 
modèle motivationnel de Vroom. Nous reprenons ici les explications de varrautjo3, 

49'3 G. d ' h b o i s e  et S. Douchard, « De l'utilisatioil du concept de vision dans l'étude des organisations », Document 
de travail 90-02; Faciilté des Sciences de I'Administration, Universitk de Laval. Québec. Janrizr 1990, p 33. 

500 .I. Searle, << La structure de ].action >) dans Dir ccn>eazi arr sal~oir. Collection < <  Savoir )>: Herniann Editeurs des 
Scierices et des Arts, 1981. 

50 1 G. Hainel et C.K. Prahalad. (( Strategic intents )), Harvard Business Revien. Mi-Juin 1989. 

502 B. Bird; << hiiplernentiii~_ Entrepreiicurial Ideas : the case for intention )). Acadeni! of Management Rerieu-. Vol 
13:N02, 1988 ,p332à153 . :  

N. Krueger et A. Carsmd, << Entrepreneurial Intentions : appl!ing ùie theop of planned beharior n. 
E~itrepreneursliip and Regioiial develop~nent. Vol 5, N04, 1993. 

'O' N. Varraut, << Visiori et intention stratégiques »' Gestion, Vol 23, NO1. Hiver 1998-1 999; p 33  à 35 



s'inspirant lui-même d'un certain nombre d'éléments empruntés à l'événement 
entrepreneurial de shaperoso4. Le processus d'articulation entre vision, intention et 
comportement se déroulerait comme suit : 

. la désirabilité perçue correspond à la perception du dirigeant de son désir de voir se 
concrétiser son intention stratégique. Cette perception dépend en partie de son expérience 
ainsi que de son vécu familial et social. 

. la faisabilité perçue peut correspondre à la perception par le dirigeant de la possibilité 
qu'il a de mener à bien le projet envisagé par son intention. Elle renvoie donc 
essentiellement à la recherche et à l'évaluation des moyens nécessaires à la réalisation de 
cette intention. 

. la faisabilité perçue est elle-même scindée en deux composantes : la première renvoie à 

la perception du dirigeant de sa capacité personnelle de mener à terme le projet et la 
seconde renvoie à sa perception de la capacité de son organisation à accepter le projet et 
à le mettre en œuvre. 

. la propension à agir correspond à un trait de personnalité du dirigeant relatif à sa 
capacité de mettre en oeuvre les moyens nécessaires pour panyenir a ses fins. 

La prise de décision demeure l'acte final du processus intentiodvision. Deux 
familles de décisions cohabitent pour aboutir au comportement actif du dirigeant de 
PME. A côté des décisions « focalisées », cherchant à traiter les problèmes une fois 
repérés, existent les décisions de « balayage ». Ces dernières consistent à juger ce qui 
semble opportun afin d'y concentrer l'attention et les ressources pour agir. Ces deux 
familles décisionnelles procèdent d'une forme d'intelligence de situations qui permet une 
appréciation plus juste de la nature ou du niveau des problèmes à résoudre505. Elles sont 
liées à des modèles implicites et à des enjeux psychosociaux, et font appel à des 
représentations normatives ou émotionnelles de la réalité. 

L'acte décisionnel en PME doit s'entrevoir bien au-delà de l'activité rationnelle 
qui, dans une utilisation exclusive, enferme le dirigeant dans des réactions simplificatrices 
du réel (utilisation de modèles à la mode, appropriation d'une pensée collective et 
adaptation dans son entreprise, etc.. .) : « plzls la stratégie qti 'élaborent les dirigeants est 

502 A. Shapero, « Social diiiicnsioils of entreprrneurship )); in C. Kent. D. Seaon et K. Vrsper , Tllc Et~c~clopedia of 
E~irrepre~ierrrsl~ip. Preiitice Jiali . 1982 

505 P. Watzlawick, Char~genr~tzls, pal-adoxes el p ~ h o t h e r a p i e s ,  Le Seuil; 19-5. p 1 9  a 5:. 



logique, cohérente et sans bawrres, nioins il y a de probabilités pour qu 'ils soient en 
mesure d'en explorer tolrtes les possibilités, de penser I'impet~sable en particulier ))506. 

L'actualité, pour tout type d'entreprises, montre que « I'm.enir est de plzrs et1 plus 
incertain, la techilologie se développe à un rythme effiétré, les marchés éclatent et le 
client-roi i ~ e  pronlef plusfrdélité fi5". Les PME, par les lois qui les gouvernent, sont plus 
sujettes à s'adapter à ces enjeux nouveaux, ne serait ce que par obligation de survie. 
Pour y arriver, leur mode de réponses doit être élargi au-delà du raisonnement déductif 
et du recours exclusif aux processus analytiques. Car ceux-ci limitent l'acte décisionnel. 

La prise en compte de la subjectivité 
dans l'acte managérial 

« II exzste pleln de 17iotlvatrons dans une entreprzse celle der collnborareztrs sur le 

plan ~ndrvldztel, celle qzte I'eqzllpe consiltue. celle dzc d~ngeanr C'est tozlt cela qzrl 

dolt rester col7érent sanv êrre vér~tablevienr confondu ) p .  <( Le dlrzge~nt de PME 
demeure le pivot central de 1 entreprzse et tout repose sur Itcl )) (Dirigeant L1) 

La dimension affective est fort prégnante en PME. Elle peut être levier ou frein 
pour l'efficacité organisationnelle. Dans sa gestion motivationnelle. le dirigeant de PME 
doit composer entre ses propres affects et ceux de l'organisation. La majorité des 
entretiens montre qu'une maîtrise de la réalité affective était une condition importante 
dans l'évolution des compétences managériales. 

Le rôle des émotions dans la réalité humaine a été largement étudié par ~arnasio'~' pour 
qui. la capacité d-exprimer et ressentir des émotions ssrait indispensable à la mise en 
ovuvre des comporten~ents rationnels. Emotion et cognition 1 ont donc de pair dans le sens 
où l'une aide à la justesse de 1-autre : « chaque émotron esr un d~namlsme brologique 

CO0 R. Rowan, Ir~triitiori et nranagemerlt_ éd Rivages; 1987 

50- C. Carrier; ii Stratégies iiitrapreneiirialrs dails les petites entreprises >>: Rsiue Francaise de Gestion. Septenibre- 
Octobre 1993, p 96 à 10:. 

'OS A. Damasio, L, Crre~ii- de des carte.^ : la raison des énrotions, O. Jacob, 1145 



profondément enraciné et qui definit des patterns structuraztx, des étapes pour des 

interactions pouvant conduire à divers niveaux de cohérence opérationnelle »5@9. 

Introduire le rôle des émotions dans les processus de décisions rejoint un 
mouvement d'actualité dans l'univers de la gestion. Initialement perçue comme un 
obstacle, elle paraît plutôt être un atout indispensable : « I'étrrde de l'éniotion dans ses 
rapports avec la cogr~itior~ est l'une des pl~rs iniporfaïltes directions que peut prendre le 
chanlp de la recherche »510. ~ t z i o n i ~ "  souligne que les choix décisionnels sont largement 
issus d'un socle d'affects qui participe à toutes les étapes de la décision. 

Les facteurs affectifs donnent forme à des niveaux significatifs aux processus 
décisionnels : recueil et traitement de l'information, implications qui en découlent, choix 
retenus. etc.. . Les considérations d'ordre empirico-logique sont définies par des facteurs 
affectifs qui les Iézitiment et les motivent. De nombreuses décisions sont basées sur une 
combinaison d'aspects rationnels et émotionnels. 

Dans le cadre de la PME, le dirigeant doit composer avec cette dose affective qui 
sous-tend sa logique comportementale. Même si le monde intérieur reste difficilement 
quantitativement mesurable, il demeure néanmoins qualitativement vécuS1*. L'émotion, 
au même titre que la subjectivité, vient à figurer parmi les facteurs de performance les 
plus importants car « lorsqzr 'elle joue en facteur des résultats de l'entreprise, elle doilile 
à celle-ci 101 nvatltnge conczrrrentiel décis!f ))' ". 

Le monde subjectif comprend les affects, mais aussi d'autres dimensions comme 
l'intuition, par exemple. Elle agit aussi sur le comportement du dirigeant : « il est adntis 
depuis lorlgtenlps que la gestioiî stratégique est autant affaire d'intuitiorr et de ~~is ion 
que d'enlploi de nléthodes quantitatii>es plus ou rnoiin sophistiq~rées »514. Le professeur 
  or^^^ est le précurseur des recherches réalisées sur le rôle de l'intuition dans les 

509 H.R. Maturana et F.J. Varela, 1994 <( L'arbre de la connaissance : les racines biologiques de la comprtihe~ision 
humaine )>; Addison Wesley France, 1994. 

510 J.P. Walsh, (( Managerial and organizational cogiiition : notes from a trip do\ \~i  memon. lane )); Organization 
Science, Vol 6: N03, Mai-Juin 1995> p 280-33 1. 

A. Etzioni, « Miïrd scaiuiing revisited >r; Public Adniiiiistration Review; N038: 1986: p 8 à 13. 

"' S. Solotaretl-$ 1, 'aver~ttrre iritén'eulr : la métlzode irztrospectiiv de Patil Diel, Payot, Paris, 1991, p 138 

513 P. Lorini, L 'écorzonlisfe et le marlager; 0. Jacob, 1989; p 1 1 1 

W.H. Agor. hit~ritio>z irl orga,zizatioris, Sage Publication, Londres, 1989. 



décisions managériales. Il a recensé cinq situations pour lesquelles le recours aux 
capacité intuitives semble le plus fréquent : quand il existe un haut degré d'incertitude ; 
lorsqu'il y a peu de précédents pouvant servir de base à l'action ; quand les données sont 
limitées ou inutilisables ; quand il se présente plusieurs alternatives possibles au choix, 
toutes valables et cadrant bien avec les faits ; lorsque le temps pour décider est limité et 
la pression s'accroît pour prendre la bonne décision. 

La culture de l'intuition en management de la PME permet d'ouvrir des pistes de 
résolutions insoupçonnées. Elle permet notamment de concevoir une vue d'ensemble de 
la situation plus élargie, même si incomplète, contribuant à améliorer une aptitude de 
reconstruction d'un phénomène : il s'agit de la « reconnaissance des formes » au sens de 
simon516. Au flou d'une situation complexe, une vision plus holistique permet une 
analyse plus efficace des actions innovantes à mettre en œuvre : 

A titre d'illustration, le dirigeant Tl est maintenant prêt à partager le pouvoir avec un 

bras droit qu'il souhaite recruter. Il n'envisageait pas du tout cette option avant une 

problématique rencontrée avec son contremaître : le dirigeant C2, après l'expérience 

d'une épreuve de « bras de fer >) avec ses salariés. a mis en place un nouveau système de 

stimulation d'équipe. 

L'intuition demeure un avantage compétitif pour les PME"' soumises à une forte 
concurrence, dans la mesure où c'est une nouvelle stratégie décisionnelle face à la 
complexité. Dans le même registre, carrier5" évoque l'intérêt de l'inspiration et de 
l'imagination dans les pratiques managériales. Ce sont des leviers à la créativité, source 
de l'innovation. Cette dernière est elle-même source d'avantage concurrentiel et du 
développement économique de l'entreprise PME. 

Considérer les facultés de l'intuition, de l'imagination ou de la créativité comme 
importantes dans les prises de décisions en PME conduit inexorablement à positionner le 
monde intérieur du dirigeant comme un domaine à prendre en compte dans le 
développement des compétences managériales. 

516 H.A. Simon, «Making management decisions : the rôle of intuition and emotion )), The Academy of 
Management Executive, Février 1987, p 57 à 64. 

51- J.F. Lebraty; « L'intuition dans les décisions managériales », Revue Franqaise de Gestion, Juin-Août 1996; p 57 
à 69. 

C. Carrier, De la cr<;atii~ité à 1 'inrrapre,~e~rriar, Presses Universitaires du Québec, 1997, p 1.  



11.2) Des logiaues d'actions managériales sous influence 

Notre échantillon comprend trois dirigeants de PME évoluant dans le même 
domaine d'activité, l'informatique. Bien qu'ils connaissent tous trois les mêmes 
conditions environnementales (évolution exponentielle du marché, forte concurrence, 
adaptabilité quotidienne au développement technologique, demande accrue de main 
d'oeuvre spécialisée, etc...), leurs logiques d'action au niveau des collaborateurs 
sont très différentes : le dirigeant B2 veut faire de son entreprise un exemple de 
progrès social ; le dirigeant Cl pratique un management distancé au niveau des 
collaborateurs : le dirigeant D (< s'oblige )> à pratiquer quelques actions de GRH. 
Une telle distinction de pratiques provient de trois formes de gestion différentes de la 
DMG issues de la personne même du dirigeant : le dirigeant B2 est en lutte 
pemlanente? il \.eut prouver : le dirigeant C 1 met de la distance pour se sécuriser ; le 
dirigeant D préfcre la création et la recherche de produits nou\,eaus. 

Cette illustration montre que les logiques d'action des dirigeants se différencient 
selon ce qui fonde leur personnalité. Une gestion plus ou moins maîtrisée du monde 
intérieur influe sur la conc.eption du rôle manaçérial qui influence, à son tour, le domaine 
de l'action organisationnelle. 

Des pratiques de gestion entre intériorité et extériorité 

L'exemple ci-dessus montre que le dirigeant de PME agit sur l'extérieur à partir 
de sa propre réalité intérieure. Les travaux de ~ a ~ i e r r e ~ "  confirment cette hypothèse. Ils 
démontrent que le poids respectif des composantes intérioritélextériorité dans les 
pratiques de gestion et leurs diverses manifestations varient selon les personnes en poste 
de direction. L'auteur distingue deux modes de direction différents : d'une part, un mode 
de direction prenant sa source dans l'intériorité. 11 s'agit d'une gestion selon le mode du 
« leadership » ; d'autre part, un mode de direction plus conventionnel s'exerçant sur le 
mode de l'extériorité. Il s'agit d'une gestion selon le mode de « l'administration ». Ces 
deux modes de direction sont étudiés en fonction du critère de l'intériorité que Lapierre 
définit selon trois facettes qu'il estime centrales dans les pratiques de direction de 

1 4  L. Lapierre. (( Intériorite. gestion et organisation : de la réalité ps!chique comme fondement de la gestion )> in 
J.F. Chanlat (sous la dir. de). o.c. 



gestion : la vision, basée sur la capacité d'imaginer, de conceptualiser et d'anticiper ; la 

position affective intra-individuelle, basée sur la capacité de sentir et de  composer avec 

les émotions; le mode d'interaction et d'influence basé sur les habiletés 

interpersonnelles. Le modèle, présenté page suivante, donne une illustration de  ces 

travaux : 

. Dans le modèle du leadership, la vision viendrait de l'intuition, de convictions et 

d'engagements personnels du dirigeants. La direction s'appuie sur le swle managérial de 

l'autorité en place, sur une certaine projection de sa réalité intérieure, sur son désir de 

transformer la réalité extérieure et sur ses considérations d'éthique. L'activité est 

principale et intérieure au gestionnaire, même si elle entraîne une action extérieure. 

L'attitude affective intra-indivudelle est caractérisée par une direction soucieuse de 

l'autre. possédant une certaine capacité de compassion et de compréhension de 

l'intérieur. Le gestionnaire est plutôt de tqpe empathique. Servir. ménager, porter: créer 

et produire découlent de cette position affective. Les motivations qui poussent le dirigeant 

à agir sont d'ordre moral. Le mode d-interaction et d-influence est marqué par 

l'implication personnelle du dirigeant. Sa compétence d'exécution est liée au plaisir de 

créer et dd'éprouver. L'approche managériale et de c p e  personnel est basée sur des 

relations d'intimité forte. C'est l'amitié et le mieux-être qui pré\.alent. 

. Dans le modèle conventionnell la vision qui anime la direction se fonde sur une analyse 

objecti~.e a la fois de l'environnement (opportunités et menaces) et de I'organisation 

(forces et faiblesses). Les décisions sont prises selon des modèles et d'après une anal!se 

de la rialiti: politique de la situation extérieure. d'après une é\.aluation des transactions 

nécessaires pour attcindre les objectifs. C'est une vision qui résulte d'une perspective 

estérieure. L'attitude affective intra-individuelle est marquée par une direction à désir de 

domination, ce qui implique la distance et la recherche du pouvoir sur I'autre. Le 

gestionnaire ne se préoccupe pas de ressentir ou de comprendre. L'explication et la 

rationalisation sont au coeur de l'activité du gestionnaire. En ce qui concerne le mode 

d'interaction et d'influence, le gestionnaire garde suffisamment ses distances pour mieux 

maîtriser la compétition. les rivalités et les jeux politiques. L'approche de la direction est 

de t'pe rationnelle - légale (formelle), basée sur des relations d'estime. de crainte ou 

d-admiration. Les alliances sont de t!pe relations d'affaires. Le gestionnaire recherche 

avant rout efficacité et productivité. 



Tableau VII.34 : 

LES DEUX MODES DE DIRECTION 
SELON LES POLE INTERIORITE OU EXTERIORITE 

(Source : Lapierre) 

INTERIORITE EXTERIORITE 

(gestion selon le mode (gestion selon le mode 
de leadership) de l'administration) 

Intérieur 4 Extérieur 

LA VISION 

(capacité 
d'imaginer et de 
conceptualiser) 

LA POSITION 
AFFECTIVE 

(capacité 
personnelle 
de sentir) 

LE MODE 
D'INTERACTION 
ET D'INFLUENCE 

(habiletés 
interpersonnelles) 

.intuition .analyse 

.jugement .modèles de décision 

.convictions et engagements .occasions et menaces 
personnels 
.réalité intérieure du leader .réalité politique de la situation 
.désir de transformations .besoin de transactions 
.considérations d'éthique .considérations de droit 
.activité intérieure .activités extérieures 

.acceptation (respect de I'autre) .domination 

.ménager. porter .diagnostiquer. mener 

.empathie .distance 

.comprendre .expliquer 

.ressentir .rationaliser 

.créer. produire .exploiter. reproduire 

.compétence d'exécution .jeux politiques 

.implication .distance 

.comiilunication .communication médiatisée 
personnalisée 
.jeus de création .jeux de compétition 
alliés par dons et alliés par intérêts ou de carrière 
renoncements 
.mentor par relations intimes .mentor par relations d'estime 
qualité de vie (mieux être) .efficacité. productivité (richesse) 



Dans ce modèle, le couple intérioritélextériorité est analysé sous un continuum et 

non dans un mode dichotomique. 11 montre que la prise en compte de l'intériorité permet 

de nourrir l'extérieur, car ces deux facettes sont indissociables en gestion. Par exemple, 

en PME, les pratiques de GRH sont fort influencées par la composante « vision » : 

Un dirigeant à vision (télevée >> favorisera plutôt la mise en valeur des ressources 

humaines dans son entreprise et « il agira comme initiateztr et catalyseur de ces 

pratiques développées et appliquées en PME »520. A l'inverse, un dirigeant (< à vision 

faible >> ne placera pas ces pratiques au coeur des priorités organisationnelles. Il aura 

plutôt une approche utilitariste de ressources humaines et développera un faible intérêt 

pour l'amélioration d'un climat social de bien être, par exemple. 

La PME est autant le lieu de besoins désirés et clairement exprimés, qu'un moyen 

où les dirigeants « expriment i?iconscienlme?lt des « manques » existentiels, c'est-à-dire 
des « scé~larios impliciies »52 ' .  Louart distingue trois grandes familles de logiques 

sociales qui sont opérationnelles mais issues d'impulsions dirigeantes déformées : 

. Les vécus affectifs immédiats bloquant la flexibilité relationnelle. Dans ce cas. le 

dirigeant de PME met en oeuvre des logiques d'évitement (on évite. on écarte toute 

personne susceptible de poser problème). des logiques de dépendance (un dirigeant 

soumis). ou des logiques d'agression déclarée (un dirigeant en réactivité agressive). 

. Les vécus médiés par des relations normatives où la négociation sociale existe peu ou 

pas. Ils concernent les processus égocentriques (tendance à assimiler les autres à soi sans 

écoute ou relation) et les processus utopiques (projections d'idéologie dans le réel). Dans 

le premier cas, le dirigeant agit par séduction ou manipulation ; dans le second cas, il est 

plutôt guidé par une certaine crédulité ou naïveté sur la nature humaine. Dans de telles 

logiques: le dirigeant se place au centre sqmbolique de l'organisation. 

. Les vécus médiés par des relations sociales distributives et intégratives où les 

négociations sont bien réelles. Le dirigeant agit par réalisme prudent ou par déploiement 

participatif. La dynamisation collective est recherchée dans les deus cas, mais elle 

requiert atteinte du but au risque de l'émergence des frustrations et des conflits. De telles 

logiques sont souvent imprégnées d'excès de projection. 

"O D.J. Garand et B. Fabi, « Etat de la recherclie. Les pratiques de GRH en PME >>: Revue Organisation, Vol 2 .  
Nol, 1992, p 61 à 99. 

'" P. Louart, « Les dirigeants d'entreprise et leurs logiques sociales ,>: O.C. p 1 1 



« Je considère comnre essentiel qu 'un dirigeant de PME travaille régulièrement 
sa motivation » (Dirigeant B2) ; « Je pense que la motivatioil du dirigeant doit être 
alin~entee et que seule l'entreprise PME intrinsèqzrement, ce n 'est pas suffisant )) 
(Dirigeant L2). Ces deux exemples confirment que l'intérêt accordé à la gestion 
motivationnelle de soi demeure, pour le dirigeant de PME, un moyen de parvenir à la 
maîtrise du couple intérioritélextériorité. 11 doit veiller à gérer sa subjectivité qui 
influence considérablement son mode de gestion, dans la mesure où elle peut être levier 
tout comme frein à l'action organisationnelle. 

Des actes de gestion sounzis au changement 

Nous avons vu que la résistance au changement est un frein à la dynamisation 
positive du dirigeant de PME. Elle influence négativement l'action organisationnelle : 
celle-ci se répète et se fige dans un cadre opérationnel sécurisant qui réduit toute notion 
d'innovation ou de créativité. Or la dynamique de changement est ce qui caractérise la 
vie d'une PME, sachant que ses excès sont nuisibles pour l'entreprise : la contraindre, 
c'est nuire à la flexibilité organisationnelle ; l'amplifier, c'est générer « une fuite en 
avant » sans sédimentation de l'action. Le dirigeant de PME doit arbitrer le changement 
entre ces deux extrêmes, ce qui suppose de sa part, une adaptabilité à la fois personnelle 
(domaine de l'être personnel ») et professionnelle (domaine de « l'être professionnel D. 

De nombreux travaux montrent que l'acte de gestion repose sur deux fonctions 
essentielles : la mise en place les opérations de routine qui gèrent le quotidien de la PME 
et en garantissent le fonctionnement, et la création d'une réalité particulière issue du 
concept de 1'enacmentE2 : d'une part, l'activité routinière est, par définition, prévisible, 
plus aisée à contrôler car on en connaît les dysfonctionnements et les moments critiques. 
Elle caractérise la partie formelle de l'entreprise, ce qui fait qu'elle fonctionne « comme 
d'habitude » ; d'autre part, l'enacment consiste en la création d'une culture plus 
spécifique désignée, par exemple, par un mode spécifique de recrutement, la mise en 
place d'un système de gestion des hommes particulier. Ce concept fonde le sens de 
l'organisation, ce qui fait sa spécificité. Le dirigeant de PME doit composer avec ces 
deux fonctions pour garantir flexibilité et adaptabilité de l'organisation face à 
l'environnement. Pour y parvenir, deux logiques d'action sont à sa portée : une logique 
de démarcation et une logique d'appui. 

"? G. Morgan, In~agcs de 1 'or-gar~isaiio>i; Presses de 1'UniversitC de Laval : Qusbeî; 1989 

K.E. Weick, << Enacted sensemaking in crisis situation H,  Journal of Management Studies. N025, 1988, p 305 à 
317. 



. Dans la logique de démarcation (ou LD), il s'agit de rompre avec les routines et les 

habitudes. La LD se caractérise par deux éléments principaux : sa nature distinctive et sa 

nature délibérée. Sa nature distinctive tient au fait qu'il s-agit d'établir une différence 

dans le temps par une modification de structure ou de systèmes de gestion, etc ... Cette 

action dit se démarquer, donc elle est « remarquable )) par l'intensité, la profondeur des 

actions mises en œuvre. Cet aspect « opérateur >) que suppose le projet de changement 

émane avant tout du dirigeant de PME qui porte en lui les capacités régénératrices des 

systèmes sociaux organisés : il faut qu'il ait la volonté de faire entendre sa voix 

(< dissonante ». LA LD se caractérise donc par son aspect délibéré, et donc motivé. 

Toutefois, la LD ne peut se concevoir sans la prise en compte du contexte dans lequel elle 

se développe. Le contexte organisationnel, avec ses dimensions systémiques et humaines, 

est capable de générer des contraintes importantes qui pèseront sur l'action intentionnelle 

du dirigeant. 

. Dans la logique d'appui (ou LA), il s'agit de s'appuyer sur le même tissu 

organisationnel pour 5. trouver la djnarnique nécessaire à la construction du changement. 

Il s'agit d'insérer le changement dans le contexte d'actions. ce qui suppose la nécessité de 

garder une certaine cohérence à l'action pour qu'elle soit assimilée, intégrée dans le 

conteste. C'est une contrainte pour le dirigeant car il doit se plier aux conditions 

imposées par le contexte : il le contraint donc à perdre plus ou moins 1-intention 

transformatrice d'oriçine. Dans cette LA. il faut une action émergente, c'est-à-dire 

laissant aux éléments du contexte un certain ascendant dans la rhlisation du changement. 

Il ne s'agit pas d'imposer. mais de proposer: de conduire judicieusement les 

transformations comportementales. etc.. . . 

Le cas du dirigeant B2 illustre bien cette adaptabilité du dirigeant face au 

changement. Pour se démarquer des concurrents qui sont légion dans le domaine de 

I'infonnatique, le dirigeant B2 met en place ces deux logiques d-action de façon 

complémentaire : une démarcation stratégique (au niveau des senrices rendus à la 

clientèle, par exemple) et une démarcation organisationnelles (délégation et 

responsabilisation des équipes) qui. toutes deux. s'appuient sur l'existence d'un 

terreau humain fort riche. Ce dernier est principalement issu de l'intérêt accordé par 

le dirigeant B2 aux ressources humaines comme leviers de développement. En 

définitive, la gestion du changement dépend de la gestion motivationnelle du 

dirigeant B2 : « Poztr tout cela , zl-faut être costaztd et ne pas être trop déstabllzsé 

soi-même )). 



La PME « est, de par sa taille, beaucozip plus apte à s'adapter aux 
changeme~lts )) 52', c'est une des conditions essentielles pour garantir sa survie dans un 
contexte d'aventure internationale. Cette flexibilité organisationnelle est liée à celle du 
dirigeant de PME : il s'agit d'une cohérence qui relie les domaines de « l'être personnel )) 
et celui de « l'être professionnel ». En conséquence, par la gestion motivationnelle de soi 
qui implique l'acceptation du changement intérieur comme terreau pour mieux s'adapter 
au changement extérieur, le dirigeant de PME peut mieux arbitrer entre gestion 
quotidienne et gestion spécifique pour dynamiser son entreprise. 

11.3) L'éauilibre motivationnel : un acte de gestion essentiel en PME 

<< l l j i  a un lien très-fort entre la motivation en soi et la motivation professionnelle : 

tour est lié )) (Dirigeant D )  ; << Les motivations personnelles et professionnelles sont 

con~plémentaires. Ce q11'il.faul arriver à réaliser. et ce n'est pas si simple, c'est la 

cohérence de l'ensemble, qu'il jJ ait ztne sorte d'harmonisation entre les deux >> 

(Dirigeant L3). 

Pour se motiver, la plupart des dirigeants interviewés font référence à la notion 
d'équilibre entre vie personnelle et vie professionnelle. La gestion de cet équilibre semble 
être une condition essentielle pour une dynamique motivationnelle globale qui ait du 
sens. Beaucoup la souhaitent, quelques uns semblent y arriver. Sur quoi reposent ces 
différences ? 

La notion d'équilibre : une réalité compla-e 

Le monde du réel est un monde disparate où s'enchevêtrent de multiples variables 
dificiles à concevoir globalement. En tant que phénomène complexe, le réel fait aussi 
l'objet de représentations différentes de la part des acteurs, il est donc fortement 
empreint de subjectivité. Dans le cadre plus spécifique du monde du travail, complexité 
et paradoxes collaborent également, ne serait ce qu'au regard de la mondialisation des 

5'3 P.A. Julien et M Marchesnay, Lapc7rite entreprise, 0.c; p 47. 



affaires qui oblige à une ouverture aux hétérogénéités et au développement de 
l'expression individuelle. Cela conduit à une multiplicité des représentations et au cumul 
des subjectivités. De surcroît, le temps de l'entreprise moderne est caractérisé par son 
irrégularité (il est rythmé par des événements et non par un métronome) et par 
l'incertitude. Il est marqué par la discontinuité, par des phénomènes de rupture qui 
empêchent les possibilités d'extrapolation et fragilisent les comportements stabilisateurs. 

Cette complexité fait partie de la vie et de l'environnement de la PME. Acteur au 
premier rang de la démarche stratégique, le dirigeant de PME est confronté au quotidien 
à des situations et des problématiques de choix de plus en plus complexes. Plutôt enclin a 
l'effet microcosme le conduisant à une action << à l'instantané » et parfois trop 
subjective, le dirigeant de PME doit se reposer sur un système référentiel plus clarifiant 
et objectivant afin de mieux envisager les événements et conduire son organisation. 11 
doit être prêt à traiter avec l'incertitude, même s'il est difficile de diriger a partir d'un 
réel dont on ait l'intuition globale et en même temps l'analyse concrète des relations 
utiles à l'action524. La dynamique intentionfvision permet de mieux globaliser la pensée 
du dirigeant dans le but d'une action précise et donc localisée. Elle nourrit la certitude et 
l'esprit vindicatif dans la mesure où elle apaise par la sécurité affective issue d'une mise 
en ordre plus sécurisante des choses. Le dirigeant de PME peut conduire son 
organisation en craignant moins l'angoisse des apories5*', système d'impasses logiques 
où il se trouve dans l'obligation d'agir sans maîtriser partiellement le contexte de 'son 
action. 

Pour y arriver, la gestion motivationnelle permet une optimisation plus accessible 
du comportement du dirigeant de PME : par exemple, dans l'orientation des décisions 
vers des niveaux de performance plus satisfaisants. Elle suppose accepter une part 
d'incertitude comparable au principe d'incertitude d ' ~ e i s e n b e r ~ ' ~ ~  : de même qu'on ne 
peut connaître simultanément la vitesse et la position d'une particule, de même on ne 
peut connaître en gestion et de façon simultanée, l'action efficiente et la décision 
optimale. C'est ainsi que la notion de déséquilibre, souvent conséquence de la difficile 
gestion d'une situation complexe et incertaine, doit ètre appréhendée comme un état 
normal dans la gestion de la PME avec lequel le dirigeant doit s'adapter. 11 doit faire 
preuve de flexibilité managériale, de souplesse autant dans les aspects de sa fonction que 

524 J. Bourdonnais; J.L. Castro et A. Lancestre, << Le management : passé, present et imparfait )>; Humanisme et 
entreprise, 1997. 

52 5 P. Louart, « Des apories du décideur à l'expérience de l'action », O.C. 

520 W.K. Heinsenberg est un physicien allemand qui formula en 1925 le (. principe d'incertitude )). Ce principe 
établit, en mécanique quantique. l'impossibilité de connaître simultanément et avec précision la vitesse et la 
position d'une particule. 



dans les aspects de sa personne. La recherche de la flexibilité globale doit être 

permanente et se construire (( en cours de route )) et ne peut pas être appréhendée par 

des outils classiques de gestion. Elle ne peut être réussie que si elle permet à la fois le 

développement des compétences et aussi celui de la conscience humaine : c'est une 

question de sens à trouver. 

L'étude de la notion de sens est bien présente dans les écrits de gestion527, 

notamment chez certains auteurs reconnus et réputés dans les domaines du changement 

organisationnel. Citons par exemple : 

. Crozier qui insiste sur la nécessité d'étudier les acteurs en organisation aussi bien sur le 

plan cognitif et conceptuel que sur le plan subjectif et existentiel : <( les problèmes 

organisationnels sont à la-fois conceptuels et existentiels 8 '". 

. March qui, dans ses cours de gestion a l'université de Stanford, oblige la lecture 

d'ouvrages portant sur des questions existentielles comme Don Quichotte de Cervantes. 

Othello de Shakespeare et Guerre et Paix de Tolstoï. Il souligne que la motivation 

existentielle existe bien demère d'incessants débats sur les théories et pratiques en 

matière de gestion. 

. Mintzberg souligne le rôle existentiel des stratégies, peu esplicite en pratique de 

gestion : (( la stratégie n'a pas seulen~ent pour effet de retenir lartention des enîplojiés 

(..) elle offre égalemenr un sens ii l'existence (...). Le rble principal des stratégies dans 

les organisations est d'apporter des réponses aztx grandes qztestions ,,'''. 

. Herzberg analyse les quatre questions existentielles fondamentales suivantes : 1) 

Pourquoi moi ? 2) Vers qui dois-je me tourner ? 3) Qu'est-ce que je dois faire ? et 4) Qui 

suis-je ? Il les relie à son approche de la motivation de la façon suivante : les deux 

premières questions seraient liées à une dynamique hygiénique (le besoin d'échapper à la 

souffrance) : la troisième question serait liée à la d~namique de motivation (le besoin de 

tendre vers la réalisation et la croissance) et la quatrième question tenterait d'unifier les 

thèses de l'hygiène et de la motivation 530. 

'" T.C. Pauchant, La quête hi setu, éd d'organisation, Québec, 1996 

'" M. Crozier- L entreprise à 1 'écoute; hiteréditions, Pans, 1989, p 49 

"' H. Mintzbcrg, fi Les organisations ont elles besoin de stratégie ? >) Revue Inteniationale de Gestion, 12 (4); 1987, 
p 5 à 9 .  

530 F. 1. Herzberg, (< Les quatre questions existentielles : leur effet sur la motivation humaine et le colnportement 
organisationnel n, in T.C. Pauchant, La qiréte du ser~s. o.c, p 165 à 188. 



Les questions sur le sens, dans le domaine de la gestion, rejoignent les questions 
portant sur la gestion de multiples équilibres en organisation. Le dirigeant de PME doit 
concilier a la fois l'ordre et le désordre, doit gérer l'affectif et le rationnel, le collectif et 
l'individuel, l'économique et l'humain. Il doit aussi gérer son équilibre personnel basé sur 
un équilibre entre sa vie entrepreneuriale et sa vie familiale. C'est la gestion de ces 
multiples équilibres qui confère l'aspect de cohérence motivationnelle pour le dirigeant 
de PME, essentielle pour contribuer à la performance de l'entrepriseS3'. 

Nous pensons que chercher à se motiver participe à cette recherche de cohérence 
essentielle. En PME, elle concerne directement le dirigeant et de façon plus précise, 
compte tenu de la dialectique intérioritélextériorité dans la dynamique motivationnelle 
globale, elle repose principalement sur son équilibre personnel. Responsable souvent 
unique de la vie et de la survie de sa PME, le dirigeant est l'objet de toutes les attentes et 
de toutes les sollicitions. S'y retrouver dans un labyrinthe d'exigences n'est pas chose 
aisée et si le dirigeant veut diriger, il doit d'abord se diriger et trouver son chemin 
dans un univers complexe : (( 'qiri t'a fait dirigeant ? ' Poser cette qzresfior1 sacrilège 
montre qzre l'exercice de ce métier n'est pllis seulemel~t la suite Iogiqzre d'un héritage 
ou d'une forniution. Y répondre pour un dirigeant, c'est agir au quolidien abris la plus 
grande conscietlce possible de soi )) 5". 

Des chercheurs canadiens ont beaucoup étudié la notion de l'équilibre personnel à 
l'exercice de la direction d'entreprise533. Ils démontrent qu'au-delà des modèles de 
management couramment admis, le dirigeant doit se construire un style personnel au 
regard de son expérience de vie. Ce travail d'introspection lui permet de reconsidérer les 
hypothèses qui sont à la base de son style de direction actuel, de repenser et de modifier 
son comportement s'il veut rester efficace. La recherche de l'équilibre personnel confère 
au dirigeant un pouvoir individuel lié à la présence et à la circulation d'énergie. Il est 
activé quand il est lié à la source d'énergie et absent quand il en est déconnecté. Le 
pouvoir est ici considéré comme une connexion et non une influence exercée sur autrui. 
C'est la capacité de percevoir, de ressentir et d'exprimer ce qui constitue l'élément 
moteur chez le dirigeant. C'est la dynamisation de ce pouvoir intérieur qui devient la clef 

531 H. Leibenstein: Tlie crisis n~icroeconomics and .Y-efficiency theon in the crisis in economic theory, Basic Book. 
New York, 1981. L'auteur a bâti une théorie de l'efficacité productive sur les phénomènes de iriotivation qui sont la 
source de <( l'efficacité X )). Cette dernière correspond au moral, difficilement quantifiable : (( elle correspond azr 
désir plus ou moins grand de combattre et d'affronter le danger ». L'efficacité X concerne la notion d'effort, et 
l'auteur en fait une variable majeure liée au système de motivation. 

532 M. Metsch, << Diriger en toute conscience ... de soi )r, in La Jomiation des dirigeants, Education Permanente; 
Nol 13: Mars 1993: p 221 à 237. 

533 M. de Waele, J. Morval et R. Sheitoyan, La gestion de soi dans les organisations : la recherche d'un équilibre, 
éd d'organisations, Paris, 1998. 



de voûte d'une gestion des hommes efficace et performante. Elle est d'autant plus 
essentielle en PME, car la mixité entre le dirigeant et les salariés est très puissante. 

La PME, en tant qu'organisation sociale centrée sur son dirigeant, dépend en 
grande partie du « construit psychologique » de celui ou celle qui la dirige. Diriger une 
PME semble conduire à la recherche permanente de multiples équilibres sachant que 
« l'aboutissemeiit à ui1 i1ouvel équilibre passe par I'élaboratioi~ d'un comportemei~t 
coi2strucfifen milieu complexe N~". La gestion motivationnelle de soi contribue à mieux 
appréhender la gestion de ces équilibres, car elle demeure avant tout une démarche de 
type heuristique bâtie sur l'expérience et l'apprentissage. 

Un processus d'apprentissage 
dans la dialectique clingeantYPME 

L'étude des premiers entretiens: assimilés à des récits de \-ie. a permis de construire 
une grille de lecture du processus motivationnel comprenant sept familles 
motivationnelles. L'analyse des entretiens 2 et 3 montre clairement que la d'narnique 
moti\,ationnelle évolue sans cesse. Cela provient de 1-expansion de l'espace 
motivationnel qui lui-même dépend des influences réciproques entre les quatre 
domaines définis dans le modèle d'analyse Ce changement est issu d'un phénomène 
d'apprentissaçe. 

Les compétences du dirigeant fondent la compétitivité de la PME. La gestion 
motivationnelle de soi participe non seulement à l'amélioration des compétences 
détenues (ensemble des savoirs, des savoirs-faire et des capacités comportementales), 
mais aussi à i'expression de capacités nouvelles. Le dirigeant de PME devient l'objet 
d'un phénomène d'apprentissage dans la mesure où, en se motivant, il apprend en faisant 
et en comprenant ce qu'il fait. L'ouverture de l'espace motivationnel, initié par la culture 
d'une démarche intérieure (axe vertical) combinée avec une opérationalisation en actes 
(axe horizontal), permet au dirigeant de PME de ne pas évoluer dans ses décisions sans 
fil conducteur, mais de cheminer selon des étapes successives de prises de conscience. 
Celles-ci sont des conditions essentielles pour acquérir plus de maturité managériale. En 

''Y. Sclunitt, J. P. Gra~idliaye et C. Guidat. « Perturbations en PME : une analyse des comportements >,, CIFPME- 
Nancy-Metz 1998. 



conséquence, le processus de gestion motivationnelle tire toute sa dynamique d'un 
phénomène d'apprentissage dans lequel « apprendre, ne signifie pas amasser de la 
connaissance nzais déployer les capacités nécessaires à atteindre des objectrfs 
précis 'j5. 

Dans l'analyse des principales conditions de mise en oeuvre de la dynamique 
motivationnelle globale, les perturbations jouent un rôle déclencheur. Les plus lourdes 
d'entre elles, assimilées à des crises, ont une fonction révélatrice536 dans la mesure où 
elles permettent d'apprendre à tous les niveaux, et donc d'évoluer : (( si 1'011 veut 
vraiment le changement, il faut accepter l'inévitabilité des crises 2". Beaucoup 
d'a~teurs' '~ ont montré l'évolution des compétences générées par la gestion des crises 
car le dépassement de ces dernières requiert des changements de technologies, de modes 
de gestion, de communication. 11 faut aussi insister sur l'évolution des instances 
personnelles car la gestion des crises implique aussi des changements d'ordre culturel, 
moral, et psychologique. 

A travers la gestion motivationnelle de soi, le dirigeant apprend et à travers lui 
son organisation. Cette liaison entre apprentissage individuel et apprentissage 
organisationnel relève des travaux fondateurs dYArgyris et de  cho on^'^ ainsi que de 
Levitt et de March (1988)~". Les deux premiers auteurs sont à la base de la théorie de 
l'apprentissaçe organisationnel ou « organizational leaming )) : 

L'apprentissage en simple boucle consiste en un changement de stratégies d'action sans 

interrogation sur les valeurs qui les sous-tendent. Dans de tels cas. le dirigeant porte des 

jugements, défend son point de vue sans expliciter son raisonnement et sans vérifier les 

attributions élaborées. Il s'enferme dans des routines défensives et va adopter une même 

théorie d'usage, dite de Modèle 1. L'apprentissage en double boucle consiste en une 

remise en question des valeurs qui guident les stratégies d'actions. Pour le dirigeant, cela 

consiste à défendre son point de vue, faire des évaluations en illustrant ses propos, en 

cherchant à tester la validité de son jugement. Il s'agit, en fait: d'une remise en cause sur 

E. Morin, Pour une crisiologie n, Comn~unications N025, 1976: p 149 à 163 

53Ï M. Crozier et E. Fiedberg, L 'individu et le système, o.c, p 45. 

538 T.C. Pauchant et E. M. Morin, (( La gestion des crises et la privention de la contre-production ))_ Revue 
Française de Gestion, Mars-Mai 1996, p 94. 

539 C. Arg'ns et D. Schbn, Orgar~izaatior~al Leai-r~ii~g : a theory of action perspectiije, Addison-Wesley Publishing 
Company, 1 978. 

540 B. Levitt et J.G March, <( Organizational learning O, Annual Reviem- of sociology, N014, 1988 



ses propres pratiques, d'une prise de conscience sur ses propres comportements : c'est 
l'adoption d'une théorie d'usage dite de Modèle 2. Pour les deux chercheurs, 

l'organisation est apprenante quand elle parvient à réaliser de façon durable un 

apprentissage en double boucle. 

Dans le cadre de notre étude de terrain, nous avons observé les phénomènes 

suivants : 

. les dirigeants s'inscrivant dans une logique d'apprentissage en simple boucle 

n'évoluent pas ou très peu dans leur dynamique motivationnelle globale. Les 
problèmes initiaux restent identiques. Si parfois il y a une interrogation pour 

changer, celle-ci reste sans concrétisation en actes. 

. dans le cas de l'expérimentation d'une perturbation forte, certains dirigeants 

ont pu changer de logique d'apprentissage en holuant vers une théorie 
d'apprentissage de Modèle 2. 11 y a eu une remédiation de leur pratiques 

managériales et du lien entre ces pratiques et la performance de la PME : c'est 

un facteur positif de l'apprentissage. 

~ o k i ~ ~ '  développe l'idée que, dans un environnement concurrentiel et en 

mouvance, la condition de l'adaptabilité d'une entreprise et de son efficacité repose sur 

des processus locaux d'apprentissage. Dans le cadre plus précis de la PME, ((pour que 
I'e?ltrepï"ise reste pe1forn7ante, il faut veiller à la cohérence des apprentissages Iocazrx 

542 et des compéteïîces actuelles e f  futures » . Dans les PME, les situations 

d'apprentissage sont plus fortes qu'ailleurs, et le processus d'apprentissage du dirigeant 

de PME semble permanent. Pour l'améliorer, il faut prendre en compte des logiques 

politiques sociales et familiales, mais aussi des logiques souterraines psychiques. 11 faut 

sortir de l'a prion que seul le mental humain est éducable 11 faut aussi travailler sur les 

affects et surtout aider au développement de moyens permettant le dialogue entre 
intériorité et extériorité. Ce dernier favorise la responsabilisation de gestion du dirigeant 

de PME. 

54 1 M. Aoki, « Towards an economic mode1 of japonese firm », Journal of economic literature, Vol 28, 1990 

532 C. Lerch, P. Llerena, M. Sonntag, <( Cohérence et performance : évaluation d'une rkorganisation dans une PME )) 

in P. Cohendet (sous la dir et al.), Col~érei~ce. Pertiiioice et Evaluarioil, Economica, Paris, 1996, p 230. 



11 est donc judicieux de mettre en place des processus d'apprentissage afin 
d'améliorer la formation en potentialité de réflexions autonomes et de gestion dialectique 
entre le dirigeant et sa PME. 

1 III) L'ACCOMPAGNEMENT DU DIRIGEANT DE PME 

( (Le  métier de chef d'entreprise. c'est un exercice solitaire. C'est un métier où 

vous êtes seul-face à la décision, au choix. C'est donc aussi l'apprentissage de la 

solitude dans un métier, et ça, c'est parfois pesant 1). (Dirigeant C l )  ; «La 
personne se respecte en s'inscrivant dans une recherche de convergence entre sa 

personnalité, ses comportements et l'entreprise » (Diriger Li)  J (< C'est vrai qu'il 

.faut toujours remotiver son personnel, mais qui nous onamise. nous ? H 

(Dirigeant V). 

Se motiver en tant que dirigeant de PME paraît être un exercice nécessaire mais 
difficile à mettre en pratique, surtout quand il s agit de le faire de façon solitaire. Certains 
y arrivent, d'autres sont demandeurs d'un accompagnement. Pour aider le dirigeant de 
PME dans la gestion de sa motivation, nous proposons d'étudier deux formes possibles 
d'accompagnement : d'une part, un auto-accompagnement qui suppose l'observation de 
règles bien précises ; d'autre part, un accompagnement individualisé avec l'aide d'un 
tiers-aidant. Pour ce dernier, nous exposerons notre pratique professionnelle basée sur 
l'entretien motivationnel. 

111.1) Pour se motiver : l ' a ~ ~ r o c h e  solitaire 

S'accorder du tenzps pour s 'obsenyer 

Le dirigeant de PME est en perpétuel mouvement. Devant faire face à l'ampleur 
de sa fonction, il est souvent prisonnier de l'effet-microscosme qui le pousse à l'action 
systématique. Il a tendance à vivre dans l'action, certain que c'est dans la praxis que doit 



se fonder toute sa conduite managériale. Cet état de fait peut entraîner une minimisation, 
voire l'abandon d'une qualité indispensable pour la gestion motivationnelle de soi, à 
savoir l'auto-observation. Une telle attitude de (( vision de soi )) suppose l'inscription de 
temps de pause dans son temps opérationnel : (( la ressoztrce la plus rare, susceptible de 
jouer le rôle de pivot, sera le temps ))54'. 

Ce travail d'observation ne peut se réaliser que dans le cadre d'une double 
distanciation de son quotidien. Il faut aller au-delà de la distanciation du cadre 
opérationnel (axe horizontal de la motivation) et aller à la distanciation par rapport à soi- 
même (axe vertical). Atteindre l'équilibre motivationnel suppose la pratique de cette 
double distanciation, c'est par elle que se fait l'appropriation du sens dans le jeu interactif 
entre objectivation, perception et interprétation. 

La pédagogie de la motivation passe par un intérêt que l'on porte à soi- 
même. Force est de constater que certains dirigeants de PME ont plus de facilité que 
d'autres à savoir se distancer par rapport à eux-mêmes. Plusieurs raisons participent à 
cela, comme par exemple : des dirigeants pour lesquels des prises de conscience ont déjà 
eu lieu ; des dirigeants qui ont un intérêt pour les faits humains de façon générale ; des 
dirigeants qui ont une approche de l'homme de type constmctiviste ; des dirigeants qui 
ont une envie de mieux se comprendre, de mieux se situer par rapport au monde, etc ... 
Pour d'autres dirigeants de PME, la non prise en compte de l'auto-observation peut 
s'expliquer par des a priori fort tenaces sur le travail intérieur. Ils peuvent s'y méfier car 
étant synonyme pour eux de noirceur et d'inconnu, ou tout simplement la considérer 
comme inutile dans leur dynamisation motivationnelle. Pour d'autres, il s'agit de nier 
l'existence même de l'auto-observation rejoignant en cela le positiviste Comte dans son 
aphorisme désormais célèbre (( on ne peztt pas se nrettre à la fenêtre pour se voir passer 
dans la rzre ». . . 

Nous pensons qu'il faut réconcilier le dirigeant avec ce passage sur 
l'intériorité sans craindre une psychologisation. Il s'agit bien, avant tout, de 
nourrir l'action managériale etlou personnelle par la dynamisation de potentiels 
inexploités. Prendre le temps de s'observer est un passage sur soi dans le but de 
mobiliser du potentiel pour plus d'efficacité opérationnelle. 

543 M. Marchesnay, (< Infornlation, risque et systéme de gestion de I'h!pofinne )>, Communication au 2em' Colloque 
International de la PME_ Paris. Octobre 1995. 



Quelques pratiques d'auto-observation 

Notre souhait demeure ici l'exposé de quelques approches d'auto-observation. 
Nous distinguons les approches de type cognitif permettant au dirigeant de mieux se 
gérer dans un cadre décisionnel et des approches plus intériorisées prenant en compte des 
aspects approfondis de la personne humaine. 

Les techniques qualifiées de cognitives comprennent toutes celles qui se réfèrent 
à la démarche de résolutions de problèmes, à la prévention de biais réflexifs pouvant 
nuire au processus décisionnel, etc ... A l'heure actuelle, en sciences de gestion, la 
cartographie cognitive semble susciter l'intérêt de certains chercheurs. Celle-ci 
représente pour les dirigeants d'entreprise (( un formidabfe moyen de découverte (y 
compris par eux-mêmes) des ressorts de leur ac t io~  et a une remarquable occasion 
d'apprentissage »544 . 

Par définition: une carte cognitive est (( une représentation graphique de la 

représentation nlentale gzl'zrn chercheur se .fait d'un ensemble de representations 

discursives énoncées par un szljet à partir de ses propres representations cognitives à 

propos d'un objet particulier » '"'. A ce titre, l'intérêt de la cartographie cognitive peut- 
être double5& : d'une part. c-est un outil d'aide à la communication avec soi-même ou 
avec autrui. Par sa visualisation, une carte est susceptible d'aider à réfléchir, à explorer 
et à prendre conscience de sa façon de penser et d'agir 1 d-autre part, c'est un outil 
d'anal~.se car elle permet une étude particulière des idées représentées en donnant une 
topographie sur la structure formée par les liens existant entre les concepts. 

Dans le cadre de l'auto-observation, l'utilisation de la carte cognitive peut être 
utile pour un dirigeant de PME, mais non sufisante pour un diagnostic global de sa 
réalité motivationnelle. La carte cognitive se limite surtout aux schèmes mentaux et ne 
prend pas en compte des dimensions plus intérieures (telles que l'affectivité par exemple) 
ou des aspects plus comportementaux (comme la gestuelle par exemple). Or c'est la 
prise en compte de cette globalité de critères (cognitif, affectif, corps, psychisme, etc ...) 
qui permet un diagnostic plus affine de la réalité motivationnelle du dirigeant de PME. 

544 H. Laroclie et S.P Nioche, << L'approclie cognitive de la stratégie de l'entrepnse )), Relue Française de Gestion, 
N099, Juin-Août, 1994. 

"' M. Audet, (< Plasticité, instrumentalité et réflexivité )) dans P. Cossette (dir), Caries cogniriiles et organisation. 
Pans, éd Eska, 1994, p 187-1 98. 

5-k  P. Cossette, (< La vision stratégique du propriétaire-dirigeant de PME : étude de cartographie cognitive )>, 

RiPME,Vol 9, nOl.  1996> p 123 a 142. L-auteur prksente une utilisation de la cartographie cognitive au sein d'une 
PME qui a permis d'aider le dirigeant a mettre au point et à analyser sa vision stratégique. 



La technique la plus approfondie d'auto-observation demeure l'introspection. 
Dans sa forme directe et pure, l'introspection consiste en un effort de se connaître soi- 

même en s'analysant : un même individu est à la fois sujet de connaissance, agent de 

connaissance et objet de sa propre connaissance. Die1 est l'initiateur de l'introspection 

liée à la motivation. Il a bâti toute son oeuvre sur la psychologie de la m~t iva t ion~~ ' .  Pour 

cet auteur, l'introspection est un travail personnel qui permet d'éviter « la fausse 
motivation », à savoir la déformation affective qui freine toute vision claire de soi. 

. De façon synthétique, l'instrospection méthodique de Die1 peut se résumer en deux 

principales étapes : dans un premier temps, il faut << chercher sa faute », c'est-à-dire 

admettre que dans toute situation, la responsabilisation est partagée : l'acteur doit repérer 
ce qui n'a pas fonctionné dans son comportement. Ensuite, il va falloir désactiver le trop 
plein affectif, issu de la confrontation au problème, en s'aidant du calcul psychologique. 
Cette technique a pour but de calmer la subjectiviti de l'acteur par un exercice 

d'objectivation consciente et de recherche causale de (( la faute initiale )>. La pratique 

régulière de l'introspection permet d'aller à l'auto-connaissance (axe vertical). clef de 

voûte pour Die1 de toute motivation qui ait du sens. L'introspection n'a pas bonne 

réputation : il peut exister des dérapages (l'intérionation à outrance) ou des dérangements 

(l'acteur est à découvert) pouvant freiner sa pratique. Mais Die1 en fait le pivot central de 
ses travaux en insistant sur sa fonction naturelle, car elle n'est rien d'autre que la prise de 
conscience de soi-même. 

. En pratique, l'approche diélienne de l'introspection est individuelle dans sa technique 

mais s>,stén~ique, à sa manière, dans la mise en hidencc des interactions génératrices de 

troubles. cornme l'intrication effective et réactionnelle. C'est pourquoi, cette démarche 

demeure une thérapie qui trouve son champ d'application privilégié dans le traitement de 

la pathologie quotidienne sous toutes ses formes : inadaptation familiale, scolaire, sociale. 

professionnelle. La psychologie de la motivation demeure féconde pour la compréhension 

et la prévention de ces troubles et beaucoup s'adressent à elle pour améliorer leur qualités 

relationnelles ou mieux assurer une fonction éducative. 

Pour Morin, l'introspection doit être pratiquée dans la mesure où tout à chacun 

se doit d'être psychologue, d'une part par rapport à lui-même mais aussi pour améliorer 

ses rapports avec autrui. C'est pour cela que l'introspection devrait être moins rarissime, 
et être une activité normale et habituelle. D'autant plus chez tous les acteurs ayant des 
responsabilités vis-à-vis d'autrui, (( le devoir d'auto-examen devrait s'imposer à tozite 

51' A. Bavelier, L 'Iloninle et ses n~oti~~ations, La ps~vchologie de Paul Diei. éd Retz, Ps!.chologie D!namique, 
Paris,1998 : ouvrage de synthèse rSsumant toute I'ceuvre de P. Diel. 



personne qui a une responsabilité, au plan privé conlme au plan de la cité, et tout 
particulièrentent par toute personne qui a une responsabilité au plan des idées » 548. 

Dans leur ensemble, les techniques d'auto-observation sont a replacer dans la 
perspective de la connaissance de soi. C'est sous cet aspect qu'elles sont utiles pour 
mieux appréhender la dynamique motivationnelle. Elles ne sont vraiment efficaces que si 
elles aboutissent réellement à une transformation intérieure comme tremplin pour une 
meilleure efficacité dans l'action. Car il ne s'agit pas uniquement de mieux se connaître 
au risque de dérives d'intériorisation. Il s'agit bien plus de se connaître pour mieux 
agir. Une meilleure connaissance de soi est utile que si elle s'accompagne de 
réalisations concrètes sur le terrain de l'action. 

L'accompagnement à l'observation de soi 

Si la distanciation permet la pratique de l'auto-obsenation, les dirigeants de PME 
utilisent deux approches différentes, parfois complémentaires, pour prendre un temps de 
recul par rapport à leur quotidien professionnel et personnel : I'approche collective et la 
l'approche solitaire. 

Comme la complexité du réel s'accompagne de plus en plus d'incertitudes, de 
désorganisations et de paradoxes, « il y a une solitude de l'homme d'action qui saif que 
ses actes metteni en oeuvre zrn nombre indéfini de niiqea~rx de pensée et que, pouvait-il 
conszrlter tous les spécialistes en sciences humaines, il resterait coïlfronté à l'angoisse 
de la décision 549. Se fondant sur des études approfondies auprès des chefs d'entreprises 
de PME, Gumpert et Boyd 550 ont constaté que ces derniers souffraient de solitude aussi 
bien à l'intérieur de leur entreprise (par manque de personnel d'encadrement, par 
exemple) qu'à l'extérieur (auprès de leur famille et amis en raison de l'existence de 
conflits de valeurs, par exemple) : 

« Lorsque I 'isolement remplace le brassage des idées, la pression exercée 
sur la prise de décisioï7 augmente. Les patrons onr besoin de sentir qzr 'ils 
out pris les boïirles décisions. Mais éiraluer leurs propres részrltats en 

548 E. Morin, <( Rihabiliter et ré-aniior l'introspection >), Révue de Psychologie de la Motivation, n09, Janvier 90, p 
22 à 26. 

544 .l P Coudray. PHI * ,Y, la rencontre de 1 'iïlgénieur et du philosoplie. éd d'Organisations, 1980 

' 5 0  D.E. Gunipert et D.P. Boyd, <( Stress et solitude du patron de PME H. Hmud-L'Expansion, 1984. p 44 à 57 





catalyseur s'inscrivant dans une perspective de développement de l'autonomie. En 
privilégiant la prise en charge et l'auto-développement, l'accompagnant peut aider le 
dirigeant à s'approprier une approche adéquate de sa motivation. Il s'agit de l'aider dans 
une lecture satisfaisante de la réalité complexe et la mise ne place d'outils d'intervention 
permettant le pilotage de cette complexité. 

111.2) Un e x e m ~ l e  d'accompagnement individualisé : 
l'entretien motivationnel 

Aperçu général de la déntarche 

Nous ne pratiquons l'entretien motivationnel que sur demande expresse d'un 
dirigeant de PME ayant eu une première connaissance de notre approche sur la 
motivation. Cela se fait principalement dans le cadre de conférences ou de séminaires 
pratiqués pour le compte d'organismes professionnels ou consulaires, ou toute autre 
association rassemblant des dirigeants de PME. Le premier impact demeure donc 
toujours d'ordre collectif et c'est au dirigeant lui-même à amorcer une démarche 
volontaire d'individualisation. 

. L'intervention collective a pour nous deus avantages : d'une part. elle permet de définir 
clairement notre approche de la motivation du dirigeant de PME. Ce dernier possède ainsi 
la matière première pour jauger notre approche pédagogique. Ensuite. le shie 
d'animation usité donne une perception de notre (< manière d'être )) contribuant à éveiller. 
ou non, une certaine confiance indispensable pour un éventuel partenariat futur. 

. L'effort du dirigeant de PME à persévérer s'exprime généralement dans deus cas de 
figures : soit le dirigeant appelle dans les premiers jours sui\.ant l'impact collectif. soit il 
renoue une relation dans 1-année qui suit cette première rencontre générale. La raison de 
ce phénomène est liée au caractère d'urgence ou d'importance que le dirigeant de PME 
perçoit. par rapport à son actualité motivationnelle : pour certains. il faut un long travail 
de maturation : d'autres ne se sentent pas vraiment concernés au moment même de 
l'intenlention : pour d'autres encore, il s'agit d'accompagner une actualité qui se heurte 
de plein fouet à des problématiques d'ordre motivationnel. 

Pour rencontrer le dirigeant de PME, nous attendons toujours que celui-ci nous 
rappelle trois fois. C'est un simple instrument de mesure pour jauger sa réelle implication 
à pratiquer un entretien motivationnel. Lorsque le contact téléphonique a lieu, un premier 



rendez-vous est planifié dans un endroit neutre, c'est-à-dire en dehors des deux 
contextes professionnels respectifs. Notre souhait réside ici dans une volonté d'une 
rencontre informelle, laissant place à l'échange constructif et convivial. L'objet de cette 
première rencontre individualisée est quadruple : 

. vérifier que le dirigeant de PME soit bien en phase avec notre approche de la 
motivation. 

. évaluer, sans l'expliciter, une ébauche de l'espace motivationnel actuel du dirigeant afin 
de nous donner une première mesure de l'intensité de l'entretien motivationnel futur, s'il a 
lieu. 

confirmer l'empathie de la relation : la confiance est essentielle entre les deux parties. 

. informer sur ce qu-est et n'est pas un entretien motivationnel, tant dans son contenu que 
dans sa méthodologie. 

A titre d'exemple, cette étape a permis d'éviter des rencontres inutiles pour des 
raisons diverses : confusion sur l'objet même de l'entretien ; problématique exposée 
facilement solutionnable ; situation vécue faisant appel à un suivi d'une autre nature, etc.. 
A l'issue du premier contact, nous laissons le dirigeant de PME libre de persévérer ou 
non dans son envie de pratiquer un entretien motivationnel, en lui octroyant un délai de 
réflexion de trois semaines. Passé ce délai, il est convenu que sans appel de sa part, 
l'entretien ne se fera pas. A contrario, un nouveau contact téléphonique permettra de 
planifier un rendez-vous directement dans nos locaux. 

Cette phase préparatoire est indispensable pour mener de façon constructive un 
éventuel entretien motivationnel, car elle demeure l'étape de mise en confiance mutuelle, 
de validation de la volonté initiale du dirigeant de PME à participer à un entretien 
spécifique, de détermination réciproque dans un accompagnement motivationnel. 

Lorsque le dirigeant prend l'initiative de nous rencontrer, nous lui demandons de 
nous faire parvenir deux documents basés sur les technique de l'analyse transactionnelle. 
Dans la mesure où nous maîtrisons cet outil, nous l'utilisons simplement en guise de 
repérage de ce qui semble émerger, en termes de forces et faiblesses, dans l'actualité 
professionnelle et personnelle du dirigeant de PME. Nous en établissons un diagnostic 
assez élaboré qui sera utilisé à un moment précis de l'entretien motivationnel. Lorsque 
celui-ci a lieu, il obéit à une méthodologie bien précise développée dans le paragraphe 
suivant. 



A la fin de la rencontre, une date est fixée d'un commun accord pour un retour 
opérationnel des effets de l'entretien. Souvent, celui-ci se passe dans les trois mois de la 
rencontre au sein même de la PME. Elle se passe de façon conviviale et le dirigeant 
expose son vécu expérientiel depuis l'entretien motivationnel. Nous lui demandons 
d'explorer toutes les facettes de la motivation redynamisée, tant sur le plan professionnel 
que sur le plan personnel, et d'exposer librement les éventuels problèmes rencontrés. 

Dans de rares cas, le dirigeant de PME n'a rien mis en place. Les raisons évoquées sont 
majoritairement un manque de temps ou l'arrivée d'un événement inopiné ayant empêché 
la mise en route de l'agenda motivationnel. A chaque fois, le dirigeant ne s'est jamais 
défaussé de ses responsabilités et a confirmé son intention de remédier à la situation dès 
que possible. 

Notre prestation prend fin à cet ultime rendez-vous dans la mesure où nous 
souhaitons renvoyer le dirigeant de PME dans son autonomisation et sa responsabilité. 
Car l'entretien motivationnel demeure avant tout un moyen d'accompagnement ponctuel 
de redynamisation et non une fin en soi. Il s'agit plus d'une aide passagère pour aider un 
dirigeant de PME à résoudre une problématique motivationnelle qu'il subit et dont il ne 
trouve plus les ressources nécessaires pour la résoudre. 

Ln conduite technique de l'entretien motisationnel 

Avant l'arrivée du dirigeant de PME dans nos locaux, un travail préparatoire se 
met en place. Tout d'abord, une préparation spatiale de la pièce où va se dérouler 
l'entretien. Nous faisons en sorte que le lieu soit accueillant et chaleureux, et préparons 
de quoi boire à côté du fauteuil de l'interviewé. Nous ôtons de la pièce tout matériel de 
bureau susceptible de parasiter la rencontre : téléphone, fax, etc.. .Ensuite, une 
préparation mentale par la pratique de quelques exercices de respiration et de relaxation. 
Le but étant de nous ressourcer sur tous les plans de l'être en vue de pouvoir pratiquer 
l'entretien au maximum de son efficacité. 

Lorsque le dirigeant est installé, et après quelques minutes de discussion 
informelle de mise en route, l'entretien motivationnel peut démarrer. Celui-ci dure en 
moyenne trois heures réparties en quatre séquences temporelles spécifiques. La première 
dure trois quart d'heure environ pour préparer mentalement et psychiquement le 
dirigeant de PME. Cette phase préparatoire nous sen aussi à mieux comprendre 
l'évolution de l'espace motivationnel du dirigeant par l'écoute attentive de sa trajectoire 
personnelle et professionnelle. 



. Nous aidons le dirigeant en lui demandant de se concentrer sur l'exposé de sa vie 
scolaire et familiale, au moment de son entrée en classe de Seconde : quel type d'élève 
était-il ? Que faisaient ses parents ? Où habitaient-ils ? Avait-il des frères et soeurs ? 

Quels étaient ses loisirs ? Quel métier souhaitait-il faire à l'époque ? etc ... Ces premières 
questions fort simples permettent au dirigeant d'engager facilement l'explication des 
premières bases de son espace motivationnel. Parfois de lui-même, le dirigeant souhaite 
apporter des informations complémentaires en remontant encore plus loin dans le temps. 
Puis nous laissons le dirigeant poursuivre librement son itinéraire jusqu'à l'époque 
actuelle, facilité en cela par des questions que nous posons de temps en temps : pour 
canaliser la parole, pour approfondir un aspect du discours, pour éviter le monologue, 
etc. .. 

Dans la mesure où I'entretien motivationnel est une démarche de CO-construction, 
cette première étape sert de cueillette d'informations afin de mieux comprendre ce qui 
fait crise dans un travail en intériorité et de rendre compte de l'évolution personnelle et 
professionnelle du dirigeant. 

L'étape suivante est la plus importante dans la conduite l'entretien motivationnel 
Elle dure environ une heure. Elle se présente sous la forme d'un échange 
questionslréponses. Son but est de permettre au dirigeant de PME de se distancer de sa 
réalité actuelle pour mieux observer son parcours de façon objective, d'en comprendre 
les éléments de frein et les facteurs de dynamisation, d'en accepter l'existence tout 
comme l'éventuelle absence. 

La distanciation est une forme d'attention à la réalité dépouillée, elle neutralise le 
dirigeant. Par le passage à la décentration, la distanciation est un changement de regard 
permettant d'agir avec un autre cadre d'interprétation 

A ce niveau de l'entretien, le dirigeant de PME n'est plus dans une explication 
rationnelle et logique de sa construction identitaire, mais dans une démarche 
d'intériorisation sur sa propre personne, (( I'irztellection reste une intellection, elle rze 
détermine pas urr conlportemerlt parce qu'elle reste sails prise sur le système des 
motivations » 5 5 5 .  Notre rôle consiste à positionner le dirigeant face à un miroir virtuel qui 
l'aide dans la phase des prises de conscience successives conduisant à la rencontre avec 
lui-même. C'est le moment le plus fort de l'entretien motivationnel, celui où le dirigeant 
(( saisit )) les causes profondes de sa problématique initiale, comprend le sens de sa réalité 

555 R. Mucchielli. (< Réflexions sur les choses de la vie )), in A. Mucchielli et A. Vexliard (coord.); L 'homnie et ses 
potentialités : études en hommage à R. A,luccliielli, ESF, Paris, 1984, p 26. 



motivationnelle, en perçoit les effets positifs et négatifs dans sa vie organisationnelle et 
aussi personnelle : 

« La motivation est déjà darw la perception. Cette conclusion devenue 
classiqzte en psychologie sous la forme bien connue du rapport entre intérêt 
subjectrf et la sélection perceptive, n 'a pas encore été assez approfondie. Ce 
ne sont pas seulement les opinions qui forment un ~ystème : c'est la 
personnalité tout entière qui est système ou probablement une hiérarchie 
organisée de subsystèmes de besoins, de sentiments, d'attentes, 
d'expec fations de valezrrs 8'-j6. 

Il arrive un moment où le dirigeant de PME doit se confronter à la réalité du 
dysfonctionnement qui, dans la plupart des cas, n'a plus rien à voir avec la situation de 
départ. Notre rôle est d'amener à cette confrontation car elle demeure le terreau 
indispensable à la prise de conscience. Généralement cette vision instantanée de la réalité 
d'une problématique motivationnelle s'accompagne d'un changement comportemental 
dans l'entretien. Le dirigeant paraît allégé d'un poids initial qui le perturbait et surtout 
satisfait d'une clarification opérante qu'il a su mener jusqu'à son terme. Il s'agit là de la 
valeur de l'auto-correction par la méthode nommée autoscopie ou auto-confrontation. 

Cette étape cruciale est suivie d'une demi-heure d'interprétation durant laquelle 
la vision du dirigeant de PME évolue vers un souhait de compréhension plus élargie de 
sa problématique initiale et une demande forte d'informations explicatives : pourquoi n'a 
t'il pas vu quelque chose qui lui semble désormais évident ? Quelles en sont les raisons ? 
Comment éviter de réitérer la situation dysfonctionnelle ? etc ... Notre implication 
demeure ici pédagogique et souvent nous sommes amenés à utiliser des métaphores ou 
des dessins et schémas simples pour apporter des éléments de réponses au 
questionnement du dirigeant. C'est à ce moment que nous faisons le compte rendu du 
diagnostic basé sur l'analyse transactionnelle. 

Nous ne faisons aucune interprétation sans qu'il y ait de la part du dirigeant une 
acceptation de la confrontation. C'est le oui intentionnel qui demeure déjà un premier pas 
vers la résolution. Cette interprétation n'est jamais unique (nous ne sommes pas le 
dirigeant, et nous n'avons pas vécu sa vie) mais nous pouvons généralement déterminer 
trois à quatre possibilités d'interprétation de l'actualité de l'espace motivationnel. Nous 
essayons de donner un sens à l'expérience vécue, sa genèse et ses orientations pour le 
futur. Là aussi, plusieurs formes d'interprétation sont possibles557 : 

"%. Mucchielli, o.c, p 27. 

557 M. Kets de Vries, L 'entreprise néiv-osée, o.c, p 109 à 110. 



. l'interprétation de transfert consiste à expliquer en quoi les dysfonctionnements dans la 
situation actuelle ont une racine dans des schèmes du passé, notamment dans les 
interactions entre les individus. 

. I'interprétation de contenu concerne une explication des éléments de construction 
identitaire du dirigeant, que ce soit à l'interne ou à l'externe de l'entreprise, en dépeindre 
les forces et les faiblesses. Il s'agit de raccorder le passé au présent. 

. I'interprétation de résistance fait apparaître les divers mécanismes de défense utilisés 
par le sujet, les conditions favorisant leur expression et leurs mode d'action. 

Cette dynamique interprétative a un but unique : donner une « vue de soi )) au 
dirigeant qui l'accepte, entraînant une prise de conscience qui facilite, pour la suite, le 
souhait d'une opérationnalisation. 

Les derniers trois quart d'heure de l'entretien ont un double but : d'une part, 
contribuer à accompagner le dirigeant de PME dans une ébauche de projet pour la mise 
en oeuvre d'actions futures opérantes et, d'autre part, l'aider a visualiser les 
conséquences néfastes si l'intention du changement ne se concrétise pas sur le terrain. La 
plupart des cas, le dirigeant de PME établit une liste d'actions à mettre en place ainsi 
qu'une planification dans le temps. Avant de partir, le dirigeant de PME souhaite souvent 
s'exprimer librement sur les apports de I'entretien motivationnel qu'il vient de vivre et 
échanger sur notre pratique professionnelle. 

111.3) Les enjeux de I'entretien motivationnel 

Les fondamentaux de l'entretien motisationnel 

L'entretien motivationnel repose sur trois aspects fondamentaux : la médiation, la 
dialectique et la métacognition. 

Par étymologie, le terme (( médiation )> renvoie à l'idée d' (( intermédiaire entre ». 

L'entretien motivationnel entre dans le champ de la médiation dans la mesure où il se 
positionne entre un acteur en dysfonctionnement motivationnel et une situation-objet. Il 
s'agit d'aider a une rencontre entre un individu et une situation, non pas par l'apport 
exclusif de techniques qui supposerait que I'entretien motivationnel se place dans le 
registre de l'assistance, mais par une réelle démarche de catalyseur. Celle-ci amène 



l'acteur en dysfonctionnement motivationnel à trouver lui-même des solutions. Le rôle de 
l'accompagnateur s'apparente nettement à celui de médiateur qui doit ((pousser à l'acte, 
sans tergiverser. S'il a bien fait ce qil'il avait d'abord à faire - éveiller des libertés et 
des responsabilités - celles-ci se mettent en moin~ement, reprennent langue, se 
corzfiontent, recherchent un résultat, même partiel, veulent aboutir à la productioil 
d'une solution ou azr moins d'une situation nouvelle. Il J! a dans une vraie médiation une 
créativité manifeste, irne inventivité, qui apporte souvent soulagement, une profonde 
satisfaction, sirlon une joie : tout médiateur Ira constaté ))'58. 

Le philosophe ~ e ~ e 1 ~ ~ ~  désigne le concept de dialectique comme une évolution, 
un mouvement d'un moment initial à un moment final dans lequel chaque moment dépend 
du précédent et dont la dynamique est produite par un conflit, une contradiction et des 
prises de conscience. Sur le plan pratique, l'entretien motivationnel instaure un processus 
de dialectique entre la singularité de I'acteur et la dimension plurielle de son 
appartenance, celle-ci recouvrant non seulement le professionnel, mais aussi la vie (( hors 
travail ». Il apparaît comme le continuum de multiples éclairages qui inspire de l'extérieur 
un certain désir de la part de l'acteur. Peut-être que ce désir retombera, peut-être qu'il va 
(( prendre ». L'essentiel est qu'une étincelle ait été donnée que l'acteur se chargera 
d'alimenter : (( il ila s'agir de changer le changeable pour réaliser le désir et aboutir à 
la satisfaction recherchée, 011 bien accepter I'inchangeable et szrblimer le désir, c'est-à- 
dire y renoi~cer sails regret. Or? pourra ainsi rélablir à nozci3eazr inle relatiiie satisfaction 
intime, même dans les sitzlations adivrses »560 . 

Le préfixe (( méta )) est utilisé par Aristote dans sa (( métaphysique )) pour 
désigner ce qui vient après la physique et au dessus d'elle : elle en comporte les 
fondements, ce qui permet de la comprendre. Le préfixe (( méta )) renvoie à l'idée de 
distance, et en même temps à un aspect de transcendance qui permet une explication, une 
compréhension par les fondements. Le concept de métacognition, fondé par ~ l a v e l l * ~ ~ ,  se 
rapproche de celui de (( prise de conscience )) dont Piaget a fait un maillon essentiel du 
développement de l'intelligence. L'entretien motivationnel rejoint les fondements de la 
démarche métacognitive : 

"' J.F. Six, G Médiation et médiateur D, Rewe Etudes, Juillet-Aoiit 1993. 

5'9 G.W.F. Hegel, La phénoménologie de 1 'esprit. Aubier-Montaigne. 

560 P. Diel, (< A la découverte des motivations )>, Revue de la Psychologie de la hlotivationl N08, Juin 1989; p 17. 

501 J.H. Flavell- (< Dkveloppen~ent métacognitif )). Psychologie Développementale, Mardaga, 1985. 



. il permet de devenir tr spectateur de soi )) et rend possible cette conscience de soi chez 
un acteur qui opère en lui-même des prises de consciences successives sur son activité de 
gestion tant professionnelle que personnelle. 

. il s'agit bien d'un véritable processus par lequel l'acteur-sujet assure lui-même la 
régulation de son activité, de résolution de problèmes. 

La portée 
de l'entretien motivationnel 

L'entretien motivationnel est une aide qui convie à un travail de remise en forme 
globale de son espace motivationnel. Ce travail consiste a la fois dans la recherche 
causale de l'actualité motivationnelle, et aussi à une redynamisation énergétique. C'est un 
véritable travail sur l'écart entre l'actuel et le passé, l'acteur et le futur, le proche et le 
lointain. 

Le fil conducteur de l'entretien motivationnel repose sur l'analyse de la trajectoire 
individuelle. Comme les dynamiques identitaires sont traversées par des conflits entre les 
composantes sociales, psychologiques, l'approche biographique peut permettre de 
repérer certains de ces processus et de mettre en évidence quels sont les compromis à 
réaliser. Il s'agit d'un travail sur le sujet pour tenter de se déprendre de ses 
conditionnements, de ses enfermements. Le but est de révéler la personne à elle-même, 
de l'aider à sortir de son « bricolage identitaire ». 

Le dirigeant se souvient pratiquement toujours des différents t( temps énergétiques )) qui 
se sont inscrits dans son histoire de vie. Dès lors qu'il se penche et observe le 
déroulement chronologique de son vécu motivationnel, il est en mesure d'en repérer les 
principaux rouages, tant dans leur construit positif que dans leur dysfonctionnement. Il 
pourra ainsi trouver les effets-leviers et les dangers à é~iter pour se repositionner dans 
une nouvelle d:namique d'action. L'étude de ces différents moments, de même que 
l'analyse de leur articulation dans le temps, permettent de mettre en évidence un véritable 
(( agenda motivationnel >) du dirigeant de PME qu'il \.a s'agir de remplir. L'entretien 
motivationnel accompagne le dirigeant dans cette élaboration, tant au niveau des 
événements passés qu'au niveau des possibles solutions a venir. 

L'entretien motivationnel est plus qu'une démarche de reconstruction identitaire. 
En effet, dans sa mise en œuvre, il existe à la fois un effet de réflexivité (élucidation) et 



un effet de volonté capable d'entraîner vers l'action562. Il y a engagement du sujet sur 

une autre dimension, autour de la capacité d'entreprendre et de se situer dans des actions 

volontaires. 

L'entretien motivationnel demeure, avant tout, un moyen de redynamisation 

individuelle et non un simple outil d'intériorisation. Il se veut aidant à une réflexivité 

professionnelle et personnelle qui réintroduit l'acteur dans la vie sociale. L'objet est 

d'aider à dynamiser une complémentarité fondamentale entre la réflexivité individuelle et 

l'implication, l'engagement dans l'action. C'est pourquoi, l'entretien motivationnel 

permet de plus approfondir les véritables racines de l'action entrepreneuriale : celles qui 

ont fait défaut dans le passé et celles qui sont à cultiver dans le présent. En définitive, 

l'entretien motivationnel consiste à donner les moyens psychologiques d'un cadre 
de référence opérationnel pour ouvrir à un meilleur guidage de l'action en PME. 

. Au cours de la recherche, nous avons été amenés à prendre connaissance de l'existence 

des (( entretiens de motivation)). Ils se définissent comme une méthode de préparation de 

personnes présentant un ou plusieurs troubles du comportement à une thérapie563. Utilisé 

dans le cadre du traitement des conduites addictives (alcoolisme, tabagisme, 

toxicomanies) ou des troubles du comportement alimentaire, l'entretien de motivation a 

pour but d'aider le patient à bien percevoir le dilemme auquel ses troubles le confrontent, 

tout en préservant. voire en renforçant, son sentiment de liberté de choix et d'action. Il est 

une façon d'accompagner un individu à prendre conscience d'un problème avéré ou 

potentiel. et décider d-entreprendre quelque chose pour y remédier. 

. Il semble que l'entretien motivationnel s'apparente au récit d'intewention utilisé en 

formulation de projets de vie. A la différence du récit de recherche, accordé à la finalité 

du chercheur et suscité à la demande expresse de ce dernier, le récit d'intervention se met 

en priorité au service des personnes qui se racontent. Il vise à obtenir. au bénéfice de 

celles-ci, un effet de changement ou de transformation. Des premières formes 

développées émergent dans le champ des sciences de laéducation. à l'initiative 

d'universitaires praticiens et de théoriciens à la formation d ' a d u ~ t e s ~ ~ .  Ceux-ci sont à 

l'initiative de la création de I'ASIHISIF (Association Internationale des Histoires de vie 

en Formation) qui a comme objectif d'accompagner des adultes en formation dans leur 

projet de vie personnelle et professionnelle. La démarche offre un espace privilégié pour 

M. Legrand, L 'approche biograplzique, Hommes et Perspectives, Paris, 1993, p 257 a 263. 

563 T. Léonard, et 1. Matheron. c( Intérêt des entretiens de motivation pour les thérapies cognitives et 
comportementales )). Journal de Thérapie Comportementale et Cognitive, 8,4, 1998, p 123 à 130. 

504 Citons à titre d'exemple, G. Pineau, formateur et chercheur d'ongine québecquoise et professeur a l'université 
de Tours. 



faire retour sur son passé et ce qui déjà s'y signifiait, pour ensuite s'élancer vers l'avenir 
dans le but de s'approprier plus lucidement son propre parcours de formation. 

Les apports et les limites de l'entretien motivationnel 
pour le dirigennt de PME 

L'entretien motivationnel permet au dirigeant de PME de recouvrer une réelle 
« santé motivationnelle ». La démarche repose sur une stratégie d'auto-observation 
accompagnée, amenant à une évaluation plus juste des problèmes dysfonctionnels. C'est 
une condition fondamentale pour la mise en place d'actions opérantes positives. 

La démarche d'auto-analyse peut se pratiquer de façon autonome, mais, force est de 
constater qu'elle demeure souvent teintée de subjectivité et d'affectivité dans la mesure où 
la réalité est toujours perçue à travers un prisme personnel, et donc non neutre. Pratiqué à 

l'aide d'un professionnel-expert: l'entretien motivationnel revêt cette dimension essentielle 
de (< miroir )> objectif et impartial. révélant des constats qui vont dépasser le simple 
aspect technique ou visible du d!sfonctionnement motivationnel pour une étiologie 
tangible des problèmes de fond. 

L'entretien motivationnel permet d'acquérir ou de recouvrer une hygiène 
motivationnelle qui s'appréhende par l'expérience d'une double démarche : d'une part, 
une démarche de distanciation ponctuelle du dirigeant de PME par rapport à un qthme 
professionnel soutenu et parfois perturbé ; d'autre part, une démarche de réflexion-action 
où le dirigeant redevient un sujet-auteur de son processus motivationnel : « la motivation 
n'est pas le problème d'être actif, mais d'être auteur car celui qui est auteur dispose 
des moyens de fonctionner dans les dflérents environnements »565. 

Sur le plan gestionnaire, l'entretien motivationnel perfectionne l'actualité 
professionnelle du dirigeant de PME par l'ancrage d'actes de modifiabilité réfléchis et 
voulus par lui-même. Il l'accompagne dans une réappropriation de son champ d'actions 
dans lequel il se sentait bloqué ou entravé. En tant qu'acte majorant, l'entretien 
motivationnel est une pratique possible de gestion positive de l'espace motivationnel, 
dans la mesure où elle le dynamise à un double niveau : au niveau de la régulation d'un 
dysfonctionnement par le recouvrement d'une homéostasie motivationnelle entre les 
deux axes régissant la construction et l'évolution de l'espace motivationnel ; au niveau 
de l'élévation de conscience donnant du sens à l'agir motivationnel. 

'" M. Legrand, o.c, p 227 à 263 



La pratique de  l'entretien motivationnel est un moyen parmi d'autres pour 

accompagner un dirigeant de  PME « a faire le clair en  soi ». Certaines limites peuvent 

nuire à son degré d'efficacité. 

. Tout d'abord, l'entretien motivationnel peut faire l'objet d'un certain a priori auprès de 

dirigeants de PME qui l'assimilent trop rapidement a un outil de thérapie. Il revêt alors 

une connotation médicale qui supposerait que les dirigeants soient considérés comme des 

patients. au même titre qu-une clientèle médicale. On serait alors bien loin du monde 

gestionnaire de l'entreprise. 

. La résistance aux changements et aux habitudes de fonctionnement demeurent des freins 

majeurs pour certains dirigeants qui laissent (( l'étincelle s'éteindre >). 

. Les effets de l'entretien motivationnel sont d'autant plus négatifs ou réduits si le contexte 

d'application est non facilitant. 



CONCLUSION 

.4rrivés au terme de notre travail, nourris d'une synthèse analytique entre les 
apports théoriques et les résultats de notre travail empirique, nous proposons une 
<< carte d'identité » de la dynamique motivationnelle globale. Celle-ci se caractérise 
par trois principes majeurs : 

1. La dialoo,ique qui exprime la multiplicité des logiques qui traversent ce 
phénomène complexe. La superposition de ces logiques génère des démarches 
heuristiques et contingentes, d'où une multiplicité de solutions et de futurs, 

2 .  La récursivité qui traduit l'évolution du phénomène motivationnel qui se construit 
(t chemin faisant )) et en participant à la réalité par des causalités mutuelles, 

3 ,  L'holo~rammisme qui fait que chaque point du phénomène reflète les qualités de 
tout le phénomène, et inversement, le tout ne faisant que reprendre les 
informations de chacune des parties. 

En tant que phénomène complexe, la dynamique motivationnelle est gérable pour 
plusieurs raisons : 

. elle reste une attitude syncrétique, c'est-à-dire une conduite active où l'on 
s'appuie sur des connaissances issues de l'approche expérientelle. Le vécu de 
crises demeure donc nécessaire et fécond car il permet a l'intériorité de mieux se 
défendre quand elle se risque, quand elle accepte la confrontation. La crise est 
constitutive de tout projet vital. 

. elle provient d'une distanciation du quotidien permettant la mise en éveil de 
l'individu. Ce processus de désactivation permet le lâcher-prise de ses convictions 
et de ses modèles adaptatifs de pensée et de comportements. Il aide a une 
approche de conscientisation et d'individualisation (partie inférieure de l'axe 
vertical) qui permet de retravailler ses valeurs ses normes et de reconfigurer ainsi 
un cadre éthique et moral (partie supérieure de l'axe vertical). Par la suite, ces 
nouvelles valeurs vont orienter toute une dynamique d'actions (axe horizontal). 
C'est dans le jeu dynamique entre intériorité et extériorité que s'effectue 
l'évolution spatio-temporelle de l'espace motivationnel. 



. elle demeure un construit individuel qui participe à la production de sens. Elle 
doit s'interpréter au-delà du principe de rationalité, par la culture d'un chemin 
remontant a la source, à ce qui fonde la cohérence entre rationnel et irrationnel. 

Se motiver, pour le dirigeant de PME, consiste à savoir gérer la dynamique 
motivationnelle globale qui participe à une meilleure efficacité entrepreneuriale. En effet, 
la motivation du dirigeant est une dynamique énergétique qui parcourt, de façon 
transversale, des qualités managériales : elle en favorise leur potentialité et leur existence. 



CONCLUSION GENERALE 

- 1 -  
Synthèse de la recherche 

Les PhfE occupent aujourd'hui la pointe de l'actualité. Tout d'abord, le 
monde socio-économique et politique s'y intéresse de façon accrue, dans la mesure où 
elles sont reconnues comme un enjeu de compétitivité important. Elles sont sources 
de créativité et d'innovation, elles font preuve de flexibilité et d'adaptabilité face au 
changement, elles sont pourvoyeuses d'emploi. Par ailleurs, les études scientifiques 
relatives à la PXE se sont multipliées de telle façon que ce type d'entreprises semble 
gagner en légitimité, avec des caractéristiques qu'on lui reconnaît en propre. 

Les P h E  se caractérisent par une forte hétérogénéité qui rend difficile une 
définition consensuelle sur leur identité. Toutefois, et ce fut la première étape de notre 
recherche, le monde scientifique s'accorde pour leur conférer des spécificités qui 
soient acceptables par tous. Par exemple, dans le cadre des questions de gestion, le 
rôle du dirigeant apparaît déterminant au point d'être le critère fondamental de 
certaines définitions. Le dirigeant demeure la clef de voûte de la PME, toutes les 
actions importantes du management lui sont attribuées, qu'elles soient d'ordre 
stratégique ou organisationnel. Cette forte responsabilité de gestion amène le dirigeant 
de PME à vivre une réalité entrepreneuriale qui le confronte, au jour le jour, à la prise 
de décision, à travers des choix importants qui engagent à la fois la structure et les 
hommes. Cette place centrale le met au cœur d'une dialectique entre vecteur de 
dynamisation et source de tension. Dans la mesure où la PME se régule et se 
dynamise autour du dirigeant, il est important de regarder comment celui-ci se régule 
et se dynamise lui-même. 

Dès lors, la notion de motivation s'est imposée comme particulièrement 
éclairante pour mieux approcher la performance entrepreneuriale. C'est pourquoi la 
seconde étape de la recherche a consisté à mieux cerner ce grand ressort de la 
conduite humaine, considérant que la motivation demeurait une clef de lecture 



intéressante pour approfondir la dynamisation du dirigeant de PME. Pour aborder le 
concept de motivation, en sciences de gestion, nous avons emprunté trois chemins. 
Chacun d'entre eux a permis un approfondissement du phénomène en nous aidant à 
répondre à quelques questions fondamentales : comment interpréter la motivation du 
dirigeant de PhlE ? Quel en est le contenu ? Comment agir sur elle pour favoriser la 
dynamisation de ce type de dirigeant ? 

Le premier chemin emprunté fut un chemin d'analyse critique par l'observation 
du concept de motivation. Souhaitant dépasser les approches traditionnelles, sans les 
négliger pour autant, nous nous sommes appropriée l'approche paradigmatique de 
Kanfer (1990). Celle-ci permet une vision renouvelée de la motivation en proposant 
trois paradigmes qui représentent chacun un niveau d'implication pers~nnelle au 
regard de l'action motivée : 

. un premier paradigme considère l'individu sous l'angle de sa dépendance, 
soit interne (par les besoins, par les désirs, par les pulsions...), soit externe 
(selon les stimulations par le milieu), 

un second paradigme étudie les mécanismes cognitifs par lesquels l'individu 
se libère des déterminants endogènes et exogènes en attribuant des valeurs à 
ses comportements, 

. un troisième paradigme situe l'individu sous l'angle de sa capacité à s'auto- 
réguler face à une pluralité de raisons d'agir. 

C'est dans ce troisième paradigme que nous nous somme située, c'est-à-dire 
que nous considérons le dirigeant comme un sujet actif par rapport à une situation et 
non contraint par elle. En conséquence, nous avons inscrit la recherche dans une 
perspective psychosociale qui intègre la dynamique propre du dirigeant de PME. 
Cette posture scientifique nous a permis de définir la motivation comme une force 
énergétique reliant des facteurs individuels issus de la personne même du dirigeant 
(son histoire de vie, son identité, ses valeurs, sa personnalité, ses affects ...) et des 
facteurs contextuels liés aux caractéristiques de la PME (sa genèse, son domaine 
d'activité, le nombre des salariés, la constitution du capital, la stratégie mise en 
place...). En tant que processus énergétique, la motivation est donc gérable par le jeu 
de multiples régulations. Si la plupart d'entre elles s'effectuent de façon inconsciente 
et instantanée (comme certaines régulations du corps, par exemple), une grande partie 
reste sous le contrôle du dirigeant de PME. Il peut en effet intervenir au niveau de ses 
affects ou au niveau de son mental, par exemple, pour aboutir à une meilleure 
dynamisation personnelle. 



Nous avons donc été amenée à développer un second chemin pour 
approfondir les connaissances acquises sur le concept de motivation. Ce fut l'objet de 
la troisième étape de notre recherche, étape centrale qui a consisté à évaluer les 
dimensions développantes ou aliénantes des motivations pour donner sens à l'action 
du dirigeant de PME. Tout d'abord, nous avons mis en avant l'aspect réflexif de la 
motivation. Le dirigeant de PME ne peut pas être motivé par autrui ou par un objet 
extérieur, tout au moins peut-il être influencé par eux. Nous avons montré que la 
problématique de la motivation du dirigeant de PME passe avant tout par un chemin 
personnel qui consiste à savoir se motiver. Ce chemin se construit en interaction avec 
la démarche sociale (et managériale) d'aide à la motivation d'autrui. Plus encore, 
l'approche réflexive de la motivation suppose que le dirigeant de PME enga;e une 
démarche pour se motiver lui-même avant la mise en place de techniques 
motivationnelles ou de toute autre action collective auprès de ses salariés. 

Nous avons ensuite tenté de comprendre ce que les termes « se motiver » 
recouvrent et montré qu'ils évoquent se gérer soi-même. En tant que tel, nous avons 
interrogé le thème de la gestion de soi comme base de l'auto-motivation. Savoir se 
gérer suppose de posséder les connaissances nécessaires sur soi pour se transformer 
(s'améliorer, se construire ..) de façon appropriée. Nous avons contribué à aider le 
dirigeant de PME en ce sens, en développant de façon approfondie les conditions 
d'existence et d'émergence de la gestion de soi. 

. Dans un premier temps, nous avons explicité les fondements de la gestion de 
la motivation du dirigeant de PME. Ceux-ci font appel à plusieurs notions qui 
s'entrecroisent et contribuent à l'évolution de l'énergie motivationnelle : les 
notions de régimes identifient diverses intensités énergétiques ; les notions de 
perturbations définissent de multiples dysfonctionnements motivationnels que 
le dirigeant de PME rencontre au cours de sa trajectoire ; les notions de crises 
révèlent des moments-clefs qui déploient l'énergie motivationnelle dans des 
formes structurantes pour l'identité du dirigeant de PME. 

. Dans un second temps, nous avons montré que la gestion de soi repose sur la 
recherche d'une cohérence entre intériorité et extériorité. Au niveau du 
dirigeant de PME, cela suppose qu'il développe deux approches 
complémentaires dans sa pratique entrepreneuriale au quotidien : d'une part, 
une approche de type extériorité » qui concerne l'acquisition et le 
développement de compétences venant nourrir sa fonction de dirigeant (par 
exemple, une gestion du temps plus affinée, une meilleure animation des 
équipes) ; d'autre part, une approche de type (( intériorité )) qui consiste en 
l'éveil et la dynamisation d'un système régi selon une articulation entre quatre 



sphères principales déterminant les fondements de la personne humaine : la 
sphère cognitive, la sphère affective, la sphère physique et la sphère psychique. 

Si les deux approches de l'intériorité et de l'extériorité se chevauchent, c'est la 
dimension subjective qui fonde l'engagement personnel du dirigeant, et par là même, 
influence le comportement entrepreneurial. La dimension intérieure du dirigeant de 
PME peut être une ressource autant qu'un frein dans les façons d'agir. Nous 
défendons l'idée que les logiques guidant le fonctionnement d'une PME sont plus 
complexes que ce qu'en dévoile la rationalité économique habituelle, même au sens le 
plus large du terme. Elles relèvent aussi de réalités psychologiques plus ou moins 
intériorisées qu'il faut prendre en compte pour comprendre le principe de 
dynamisation managériale. 

C'est pourquoi nous avons proposé un modèle de la dynamisation du dirigeant 
de PME faisant appel à cette articulation entre intériorité (le dirigeant dans « ce qu'il 
« est » en tant que personne humaine) et extériorité (le dirigeant dans « ce qu'il fait )) 
à travers ses rôles au quotidien). Ce modèle opératoire présente une grille de lecture 
de « l'agir motivationnel » qui évolue en fonction de quatre domaines spécifiques : 

. Le « domaine de l'action sociale » concerne une motivation issue de etlou 
réinvestie dans toutes les implications sociales du dirigeant. Celles-ci 
correspondent aux différents rôles que tient le dirigeant dans sa vie « hors 
PME »' : rôle familial (famille proche ou lointaine...), rôle amical (relations 
interpersonnelles.. .), rôle social (vie sportive, culturelle, associative.. .). 

. Le « domaine de l'action organisationnelle » fait référence à une motivation 
issue de etlou réinvestie dans toutes les implications organisationnelles du 
dirigeant. Il s'agit de ses multiples rôles au sein de la PME : stratège, 
organisateur, animateur, financier.. . 

. Le « domaine de l'être personnel)) concerne une motivation issue de etlou 
réinvestie dans une dynamique réflexive du dirigeant de PME avec son 
intériorité : la perception de soi, l'estime de soi, la conscience de soi.. . 

. Le « domaine de l'être organisationnel » fait référence a une motivation issue 
de etlou réinvestie dans une dynamique réflexive du dirigeant de PME sur son 
r6le entrepreneurial : la perception du rôle, affinités de la fonction ... 

Cela ne veut pas dire que les rôles décrits n'aient rien à voir avec le fonctionnement réel en PME, mais que 
cela n'entre pas dans les rôles formels liks aux principes managénaux courants. 



La motivation se crée et se développe en traversant tour à tour chacun de ces 
quatre domaines qui s'influencent mutuellement. 11 se forme ainsi un espace 
motivationnel qui traduit à la fois le champ des significations personnelles et celui des 
dynamiques moteurs du dirigeant de PME. 

La quatrième étape de notre recherche a été la confrontation de nos premières 
conclusions theoriques avec le terrain. En ce sens, nous avons emprunté un troisième 
chemin pour approfondir les connaissances sur le concept de motivation, celui de 
l'instrumentation ouverte. Dans la mesure où notre vision de la motivation fait 
intervenir les trajectoires des dirigeants de PME, nous avons choisi une démarche 
méthodologique de type constructiviste, historique et comparative. Celle-ci nous a 
permis d'obsen er la gestion de la motivation « telle qu'elle se fait ». Sur la base d'un 
échantillon de 13 dirigeants de PME en situation, nous avons recueilli et interprété 39 

entretiens de type qualitatif pour aboutir à deux objectifs principaux : d'une part, 
mieux comprendre l'évolution de la dynamique motivationnelle des dirigeants de 
PALIE, et d'autre part, repérer les effets de la dynamisation des dirigeant sur leur PME 
en sénéral. et plus particulièrement sur leur pratiques de gestion managériale. 

S o u s  avons récolté deux faisceaux de résultats. Le premier faisceau a permis 
une compréhension plus affinée du phénomène motivationnel et des possibilités 
d'intervention pour en favoriser la dynamisation. Toute perturbation issue de la vie 
personnelle ou professionnelle crée, de façon plus ou moins grave, un 
dysfonctionnement dans le processus motivationnel. Selon leur nature, leur intensité et 
leur aspect éventuellement répétitif, les perturbations entraînent un blocage plus ou 
moins fort de l'énergie motivationnelle qui ne circule plus, ou mal. C'est dans la 
durabilité de ce blocage, souvent involontaire, que surgissent des troubles de 
comportement dont la non résolution peut avoir des effets néfastes sur l'entreprise. 
Par exemple, un dirigeant affaibli possède moins de clarté décisionnelle, un dirigeant 
démotivé ne sait plus animer une équipe, un dirigeant surmené mène des actions 
parfois insensées ... Pour rétablir une circularité de l'énergie motivationnelle ou pour 
réduire les impacts dysfonctionnels d'une perturbation, la distanciation paraît être un 
moyen opérationnel efficace : elle désactive l'impact émotionnel, elle neutralise les 
effets négatifs de l'événement perturbateur, elle clarifie une situation jusqu'alors 
embrouillée. 

Notre travail a montré que la distanciation est bien plus qu'une pratique de 
résolution de problèmes qui privilégierait la dimension cognitive de la personne 
humaine. .A ce niveau, c'est la motivation opérationnelle qui serait mise en avant. Elle 
touche aux aspect comportementaux sans interférer avec l'intériorité de la personne. 
Elle est certes nécessaire mais pas sufisante, et peut parfois conduire à des 



reconductions de biais comportementaux, de (( cercles vicieux ». La distanciation de 
l'action doit s'accompagner d'une distanciation de soi, cette dernière touchant aux 
aspects plus intérieurs de  l'individu, là où se passent les prises de conscience. Ces 
dernières sont indispensables pour un changement opérant car elles touchent à la 
personne humaine dans sa globalité. Par exemple, nous avons repéré que des 
résistances au changements liées à une mauvaise estime de soi pouvaient entraver tout 
processus de conscientisation. 

Le second faisceau de résultats a permis d'observer les conséquences en PME 
de la gestion motivationnelle du dirigeant. Cette dernière a un impact certain sur la 
performance entrepreneuriale, par l'amélioration d'anciennes capacités managériales 
ou l'éveil de potentialités jusqu'alors inexploitées (par exemple, une vision stratégique 
plus affinée, une capacité décisionnelle plus affirmée, une approche plus humaine de 
l'entreprise.. .). Ln résultat important provient de la notion d'équilibre à trouver entre 
vie personnelle et vie professionnelle comme gage d'une meilleure dynamisation du 
dirigeant de  PME. La pratique régulière de l'auto-observation semble être une 
condition intéressante pour conduire à une gestion satisfaisante entre sphère privée et 
sphère entrepreneuriale. 

De nombreux outils d'intervention sont à la disposition du dirigeant de PME 
pour se motiver. La dernière étape de notre recherche a consisté à étudier, à partir des 
analyses précédentes, la démarche que nous utilisons dans le cadre de notre activité 
professionnelle. Il s'agit de l'entretien motivationnel qui fait partie d'un dispositif 
d'accompagnement ponctuel auprès de dirigeants de PME désireux de s'inscrire dans 
la voie d'une dynamisation entrepreneuriale. 

- II - 
Les apports et les limites de la recherche 

Nous pouvons situer les apports de notre travail à trois niveaux : théorique, 
méthodologique et pratique. 

En premier lieu, une de nos contributions théoriques tient dans la mise en 
perspective d'une approche élargie de la motivation. Notre étude offre la synthèse 
d'un certain nombre de recherches sur le concept de la motivation avec l'intérêt 
d'éclairer différents aspects du phénomène. Leur confrontation souligne le besoin 
d'une prise en compte accrue des différents mécanismes qui participent à la 
construction et à l'évolution de la motivation dans un but de mieux gérer ce 
processus. Au-delà de l'approche traditionnelle des théories de la motivation, et par là 



même au-delà des débats nombreux et contradictoires qui s'y rattachent, nous avons 
abordé la motivation sous un angle paradigmatique. Cette perspective permet de 
rendre plus intelligible un phénomène apparemment saturé sur le plan explicatif 

La seconde contribution théorique est d'enrichir les recherches en gestion 
centrées sur le dirigeant de PME. Si ce dernier peut être appréhendé sous plusieurs 
facettes, notre travail montre que la motivation doit être réhabilitée pour participer à 
une meilleure compréhension de ses logiques d'action. Plus encore, notre recherche 
participe à l'ouverture des sciences de gestion vers d'autres champs de connaissance, 
notamment celui de la psychosociologie. En effet, dans notre démarche de 
compréhension des dirigeants de PME pour les aider à manager leurs organisations, il 
ne s'agit pas seulement de connaître les dimensions qu'ils associent au terme de 
« motivation ». Il s'agit plutôt de saisir la construction et la gestion de leur propre 
motivation, en observant ses effets au sein de leurs entreprises. De façon plus précise, 
nous montrons que ce qui fait l'intériorité des dirigeants de PME (leur « intuitu 
personae))) est un facteur explicatif important de leurs comportements 
entrepreneuriaux. La prise en compte de l'impact des liens entre intériorité et 
extériorité sur l'efficacité managériale des dirigeants de PME participe à un 
enrichissement théorique des pratiques de gestion. 

Sur le plan méthodologique, notre principal apport est dans l'utilisation d'un 
dispositif longitudinal d'observation (sur deux à trois ans), centré sur les trajectoires 
personnelles et professionnelles de dirigeants de PL*. Grâce à cette démarche de 
type participatif. nous avons saisi pleinement comment s'opère, au niveau de chacun 
des dirigeants, leur mise en adéquation dynamique avec l'environnement 
organisationnel. Certes, on peut s'interroger sur la scientificité de la méthode des 
récits de vie, mais sa visée biographique ouvre des voies fécondes de théorisation. Elle 
se révèle pertinente chaque fois que l'on suppose que l'histoire de vie explique des 
logiques d'actions organisationnelles de façon plus pertinente que les seuls éléments 
situationnels par exemple. L'utilisation des méthodes biographiques donne une 
intelligibilité à certains comportements des dirigeants de PME. 

La modélisation de l'agir motivationnel constitue un outil de diagnostic pour le 
dirigeant de PME. C'est là que réside notre principale contribution pratique. Notre 
modèle est réaliste et opérationnel dans le cadre de repérages et de mises au point 
ponctuelles sur la motivation du dirigeant de PME. L'analyse que nous proposons 
peut être particulièrement utile, puisqu'elle peut aider à prendre conscience des 
composantes d'une situation motivationnelle et des nécessaires évolutions 
structurelles ou comportementales pour l'introduction du changement. Le modèle 
aide à l'auto-observation, pratique essentielle pour mener à la gestion possible de 



l'équilibre entre vie professionnelle et vie personnelle. Il permet, en outre, de mieux 
orienter les actions opérantes. Notre apport concret consiste donc dans la proposition 
d'un modèle d'agir qui serve de base à l'auto-motivation du dirigeant de PME. 

En dernier lieu, cette modélisation opératoire est complétée par un outil 
d'accompagnement possible de la motivation du dirigeant de PME. Ce dernier peut en 
effet recourir à l'entretien motivationnel pour une aide ponctuelle favorisant sa 
dynamisation a la fois personnelle et professionnelle. 

Notre travail ne prétend pas apporter des réponses définitives et exhaustives à 
la problématique soulevée car il comporte un certain nombre de limites qu'il est 
nécessaire de souligner. La première d'entre elles concerne le modèle d'analyse. Pour 
dénouer l'écheveau complexe du processus motivationnel, il semblait nécessaire 
d'isoler, dans un premier temps, un nombre restreint de variables qui permettent 
d'opérationnaliser le modèle : la personne humaine pour l'axe vertical, et les rôles 
pour l'axe horizontal Il serait certainement utile d'approfondir les indicateurs afin 
d'évaluer le plus finement possible les deux dimensions que nous avons isolées. La 
seconde limite provient de la taille réduite de l'échantillon d'analyse. Si celui-ci était 
volontairement restreint, il ne permet pas de généraliser les résultats de manière 
affinée. 

Une limite peut aussi provenir de l'hétérogénéité des PME observées lors de 
notre phase empirique. Certes, si nous avons mis en avant l'aspect « raisonné » de 
l'échantillon d'analyse, celui-ci comprend des PME différentes, quant à leur chiffre 
d'affaires, le nombre de leurs salariés, ou leur domaine d'activité. Il serait 
certainement intéressant d'affiner l'échantillonnage afin de mieux cerner l'impact de 
certaines caractéristiques externes sur la dynamisation du dirigeant de PME. Par 
exemple, on pourrait composer un échantillon d'analyse avec des PME ayant le même 
domaine d'activité, ou bien faisant un chiffre d'affaires quasi identique. Ou bien 
encore, on pourrait faire des études comparatives entre des grandes PME et des plus 
petites pour mesurer les conséquences de l'effet-taille sur la motivation du dirigeant 
de PME. 

- III - 
Les perspectives nouvelles de recherche 

Xotre travail sur la motivation du dirigeant de PME laisse apparaître une 
réflexion qui peut s'engager vers de nouvelles orientations de recherche. 



Un premier terrain d'investigation concerne la création d'entreprise. Les 
statistiques montrent, en général, que 50 à 55 % des cessations touchent des 
entreprises de moins de cinq ans. Tout le monde s'accorde pour dire que la faible 
pérennité caracterise les nouvelles entreprises. Les causes de défaillance'font certes 
l'objet de certaines recherches, et la majorité d'entre elles révèle que, bien avant les 
aspects financiers ou commerciaux de l'activité, c'est le créateur même qui est à 
mettre en cause Nous pensons qu'une approche approfondie de la motivation du 
futur créateur, encore en phase de projet d'entreprise, permettrait d'ouvrir a certaines 
prises de conscience. En effet, un examen soutenu des ressources intérieures du 
porteur de projet, qui s'ancrent dans son histoire de vie, peut conduire à mieux cerner 
son patrimoine motivationnel. De la, il permet aussi de mieux en prévenir les 
dysfonctionnements et en favoriser les leviers. Dans la même veine, si c'est la survie 
des jeunes entreprises qui est importante plus que la création même, apporter au jeune 
créateur des moyens simples pour se motiver peut-être une garantie supplémentaire de 
pérennité. 

Xous pensons que l'accompagnement à la création d'entreprises doit se 
comprendre au-delà d'aides politiques d'ordre pécuniaire ou administrative et au-delà 
de conseils en gestion pure. Mais il doit aussi intégrer la dimension motivationnelle du 
créateur dans sa logique intérioritélextériorité. L'esprit d'entreprendre ne doit pas être 
simplement expliqué ou enseigné, il doit aussi se vivre et s'expérimenter dans ce qu'il 
a de plus profond et qui lui donne vraiment sens. Ouvrir le champ de conscience des 
étudiants, éventuellement porteurs de projets d'entreprises, sur les fondements de la 
motivation et ses conséquences a la fois positives et négatives sur le devenir de la 
création, c'est participer à un travail essentiel de prévention. Loin de briser l'esprit 
d'initiative et le côté aventurier de la création d'entreprises, ce dernier en structure 
l'énergie et en renforce la dynamisation. 

Une autre piste de recherche concerne le champ de l'entrepreneuriat, et plus 
précisément, les approches récentes qui souhaitent dépasser la dichotomie (ou 
l'amalgame ?) des termes (( créateur )) et (( entrepreneur »2. Ces dernières considèrent 
que le cœur de la démarche entrepreneuriale est un processus de transformation de 
ressources. Elles définissent l'entrepreneur comme celui qui fonde sa créativité à 
partir des ressources qu'il pense maîtriser. En tant que tel, utiliser notre modèle 
d'analyse de la motivation auprès d'un échantillon d'entrepreneurs permettrait 
d'affiner le contenu de ses ressources et éventuellement de les comparer avec celles 
issues d'une autre typologie d'acteurs. Plus encore, l'étude pourrait se centrer sur les 
moyens que l'entrepreneur met en place pour dynamiser ses ressources intérieures et 

' Cf le premier chapitre sur ce sujet. 



ainsi participer à une meilleure appréhension du phénomène entrepreneurial. Notre 
implication actuelle dans I'ADREG' participe à cette volonté de travailler sur les 
déclencheurs de l'entrepreneuriat et de comprendre leurs modes d'actualisation dans 
la construction de l'intention entrepreneuriale. 

Trois autres pistes peuvent encore être explorées : 

. Un premier prolongement concerne un complément de notre recherche par 
d'autres approches existantes et déjà explicités dans notre travail. Nous 
pensons aux méthodes des cartes cognitives et des scénarii qui seraient 
éventuellement susceptibles de procurer des enseignements complémentaires 
sur l'agir motivationnel. 

Un second prolongement se situe au niveau de la méthodologie empruntée. 
Celle-ci peut se révéler particulièrement intéressante dans la construction 
d'études de cas utilisables dans des programmes de formation, qu'ils soient 
pour le public des étudiants ou celui des professionnels. 

. En troisième prolongement concerne un élargissement de la recherche dans 
le champ de la grande entreprise. L'examen des pratiques motivationnelles des 
dirigeants de PME, associé à la recherche et à la réflexion dans ce domaine, 
peut conduire à l'élaboration de modèles exportables vers les dirigeants des 
grandes organisations4. 

En définitive, notre travail peut être considéré comme une contribution aux 
recherches visant à interpréter la singularité des PME. Nous avons mis l'accent sur les 
logiques de dynamisation des dirigeants, en montrant l'impact de leur processus 
d'auto-motivation sur le management et l'évolution des entreprises dont ils ont la 
charge. Nous avons témoigné, en même temps, des possibilités d'intervention sur un 
tel processus. 

3 Plus précisément; notre participation concerne un récent programme de recherche de I'ADREG en partenariat 
avec le CNRS. sur le thème (( Approche socio-cognitive du phénomène entrepreneurial : applications dans le 
cadre de la valorisation de la recherche universitaire et dans le cadre des NTiC )r. 

' De facon pliis vaste encore. une perspective de recherche peut concerner des dirigeants d'autres organisations 
et s'interroger sur les etTets du processus étudié sur le recrutement, sur la promotion, ou sur la gestion des hauts 
potentiels, par exemple. 
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Résumé 

Dms le mesure ou la PME se régüle et se dynamise autour du dirigeant, il est important 
de regrdar comment d d - c i  se rhule et se dynamise lui-mème. Le travd de recherche 
propose d'kxamùier la d~iamisation du dirigeant dé: PbE .comme ;gage d'une meilleure 

i 
e@caciré ea'rtr~cneuriale. 

> 3 .  

II s'agit. en I'occumnce, de priviiégier la motivation comme dcf de lecture pour 
~octlpreqdre a favoriser la d'wmisaiion du dirigeant de PME. Plus sprkifiquernent, la 
riecherche mntre que La motivafian cloit s'imerpréter de fqon réflexive : le dirigeant de PME 
$aioit avant twt savoir se motiver pour garantir la pérennité de son entreprise. 

* 

La .thèse comportç. sept chapitres. Les trois premiers présentent les contours de la 
PME, une approche paradigrnafique du concept de motivation, et l'autornotivation comme 
3aw de la gestion de soi. Les trois chapitres suivants concernent la démarche méthadaiopique 
rt h prnie niipirigue du trava.il de recherche. Le chapitre final propose une qathése gé&sle 
r: prksm~~ un outil d'acxompagtiernent possible aider le dirigeant de PME à se motiver. 

LaMu dimonwe la n&cessite de prendre en cornpie rinteno&é du dirigeant de PME 
(CC g\i3il est dms personne) comme ressource importante fsvoriknt son exttrioiité {ce qu'il 
fait a s'in de entreprise). 
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