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Note de recherche

L'intégration du successeur dans I'équipe
de gestion des entreprises familiales:
le cas des femmes chefs d’entreprise
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Jean LORRAIN
Université du Québec a Trois-Riviéeres
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RESUME

La problématique de la releve dans les entreprises familiales préoccupe de plus
en plus les chercheurs et les professionnels du milieu des affaires. Etant donné le
nombre trés important de transferts et la fréquence de leurs échecs, comment peut-
on parler de releve sans s'’intéresser a l'intégration du successeur dans I'équipe
de gestion en vue d’assurer la pérennité de I'entreprise familiale ? De plus, compte
tenu de l'importance grandissante de I'apport des femmes chefs d’entreprises
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74 Vivi Korrr, Jean LORRAIN

dans I'économie des pays, I'objectif de cet article est de faire un survol des diffé-
rents travaux qui portent, d’une part, sur le transfert managérial dans une optique
d’intégration et, d’autre part, sur la particularité du style féminin des femmes chefs
d’'entreprises lors de l'intégration de leurs successeurs.

ABSTRACT

The problematic of succession in the family business is becoming the new chal-
lenges for the researchers and for the business world. Because of the important
number of successions and the frequency of their failure, how can we talk about chief
executive officer (CEQ) succession planning without looking into the process of
integrating the successor in the management team, in order to ensure the continuity
of the family business ? Moreover, due to the increasing contributions of the women
to family-owned businesses and to woman-owned family businesses in many
countries’ economy, the objective of this paper is first to review the different works
done so far on the managerial transfer in an integration point of view and second
to outline the particularity of the female CEOs’ style at the time of the integration
of theirs successors.

RESUMEN

La problematica del relevo en las empresas familiares preocupa cada vez mas a
los investigadores y a los interventores del medio. Dado el numero muy importante
de transferencias y la frecuencia de sus fracasos, ;como se puede hablar de
relevo sin interesarse en la integracion del sucesor en el equipo de gestion con el
objetivo de asegurar la perennidad de la empresa familiar? Ademas, tomando en
cuenta la gran importancia del aporte de las mujeres dirigentes de empresas en la
economia de los paises, el objetivo de este articulo es de examinar los diferentes
trabajos que tratan, de una parte, sobre la transferencia de direccion con una dptica
de integracion, y por otra parte, sobre la particularidad del estilo femenino de las
mujeres jefes de empresas durante la integracion de sus sucesores.

ZUSAMMENFASSUNG

Die Problematik der Nachfolgeregelung in Familienunternehmen beschétftigt zuse-
hends Forscher und Unternehmensberater. In Anbetracht der zahireichen fehige-
schlagenen Abldsungen, ist es unumgénglich, den gewéhlten Nachfolger frih in
die Fihrungsaktivitdten zu integrieren, um das langfristige Bestehen der Fami-
lienunternehmung zu gewébhrleisten. Der Artikel soll einerseits einen Uberblick
verschaffen (ber die diversen bestehenden Arbeiten zur integrativen Nachfolge-
regelung. Andererseits sind, wegen der zunehmenden Bedeutung von Frauen in
der obersten Unternehmensfiihrung, auch die weiblichen Besonderheiten bei der
Einarbeitung und Integration ihrer Nachfolger aufzeigen.
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L’intégration du successeur dans I’équipe de gestion des entreprises familiales 75

Introduction

Lentreprise familiale, longtemps considérée comme une entreprise désuete eu égard
au capitalisme triomphant et dominant (Allouche et Amann, 2000; Julien, 2000),
reste néanmoins une réalité€ prégnante, non seulement des sociétés québécoise et
canadienne, mais aussi de la quasi-totalité des économies mondiales (Lank et al.,
1994 ; Sharma, Chrisman et Chua, 1997; Sharma, 2004 ; Stavrou, 1999). Pour
Aronoff et Ward (1994) et Bruce et Picard (2005), elles représentent un modele
pour I’avenir, principalement a cause des valeurs qu’elles véhiculent et de leur
qualité d’engagement dans leurs communautés respectives. Du reste, leur apport
économique n’est plus a prouver. Force motrice de la croissance économique, de
I’innovation et de I’emploi, au Canada seulement, elles constituent a peu pres 75 %
de toutes les entreprises, générent environ 45% du PNB, procurent de 1’emploi
a 50% de la main-d’ceuvre et créent annuellement 70% a 85% des nouveaux
emplois (Bruce et Picard, 2005 ; Deloitte et Touche, 1999).

Néanmoins, malgré cette importance capitale des entreprises familiales
dans le développement des nations, une proportion significative vit une situa-
tion particuliere. Qu’ils soient Québécois, Canadiens, Américains, Européens ou
Océaniens, la plupart des dirigeants, soit pres de la moiti€, ont plus de 50 ans et
sont de plus en plus confrontés a une réalité inéluctable: celle de la retraite et du
transfert successoral (Allouche et Amann, 2000 ; Bruce et Picard, 2005 ; Cadieux,
2004; Haddadj et d’Andria, 2001; Mouline, 2000; Richer, St-Cyr et Youssef,
2004 ; Sharma, 2004). A titre d’exemple, au Canada, le récent sondage effectué
sur la releve des PME aupres de 4 311 membres de la Fédération canadienne de
I’entreprise indépendante (FCEI), indique qu’en général, 41 % de ces propriétaires
de PME prévoient se retirer d’ici cinq ans. Et, fait alarmant, seulement un tiers, soit
35 %, planifient leur reléve. Cependant, ceux-ci le font de facon informelle, sans
rédiger de plan ni le communiquer au successeur potentiel (Bruce et Picard, 2005).
Or, lorsqu’on sait que le taux d’échec des transmissions d’entreprise est tres élevé,
70 % pour la premicre a la deuxieme génération, et qu’il faut environ 10 ans pour
préparer la succession dans de bonnes conditions (Bayad et Barbot, 2002 ; FFI,
2003 ; Haddadj et d’ Andria, 2001 ; Richer, St-Cyr et Youssef, 2004), on comprend
déja toute I’importance et la complexité de ce phénomene.

Ces chiffres, quelque peu pessimistes (Haddadj et d’ Andria, 2001), décrivent
clairement 1’état de la situation et nous forcent a la réflexion et a I’action, compte
tenu de 1’inquiétude palpable que 1’on décele chez les chefs d’entreprise (Richer,
St-Cyr et Youssef, 2004) et par ricochet, chez certains rares chercheurs que 1’échec
de la succession intéresse (Sharma, 2004). Ces derniers indiquent que la réussite
de celle-ci serait fonction non seulement de la volonté du prédécesseur de se retirer
(Brown, 1999; Lansberg et Astrachan, 1994) ou de lacher prise (Cadieux, Lorrain
et Hugron, 2002), mais aussi de la planification de la reléve (Bruce et Picard,
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76 Vivi Korri, Jean LORRAIN

2005; Chrisman, Chua et Sharma, 1998; Cunningham et Ho, 1994; Handler et
Kram, 1988; Kets de Vries, 1993; Lansberg et Astrachan, 1994; Morris et al.,
1997; Seymour, 1993) et de la relation tissée entre le prédécesseur et le successeur
(Cunningham et Ho, 1994 ; Fiegener et al., 1996; Lansberg et Astrachan, 1994;
Morris et al., 1997; Seymour, 1993; Ward, 1991). Pour d’autres, la réussite de
la succession releverait de 1’intégration du successeur dans 1’entreprise comme
dirigeant, c’est-a-dire des facons dont le prédécesseur ameénerait sa progéniture
a se faire accepter par les ressources humaines qui travaillent dans I’entreprise, a
asseoir sa crédibilité, sa 1égitimité et a acquérir une identité de direction (Barach
et al., 1988; Bayad et Barbot, 2002 ; Fiegener et al., 1996). D’ailleurs, 1’étude de
Lorrain, Powers et Koffi (2005), effectuée aupres de 24 entreprises familiales, révéle
que le peu de crédibilité des successeurs aupres des membres de I’entreprise est
le principal probléme qui se pose a la reléve.

Or, ces études, qui, de fagon particuliére, sont axées sur les problématiques
masculines, ne nous montrent pas clairement la facon dont I’acquisition de ces
éléments d’intégration se fait auprés du personnel, en I’occurrence I’équipe de
gestion. Etant donné que, d’aprés Handler et Kram (1988), la présence de résistances
organisationnelles, résistances provenant des employés de 1’entreprise, peut occa-
sionner un rejet systématique du successeur, donc un échec de I’intégration et, par
ricochet, de la succession, il importe de s’intéresser au phénomene de 1’intégration,
mais cela dans un contexte particulier: celui de I’entrepreneuriat féminin.

Ainsi donc, aborder la problématique de 1’intégration du successeur dans
les entreprises familiales sous I’angle de I’entrepreneuriat féminin constitue une
avancée d’envergure lorsqu’on sait que, malgré I’importance grandissante de la
femme entrepreneure dans I’économie, jusqu’a ce jour, les recherches ont surtout
porté sur la relation dyadique entre prédécesseurs et successeurs (Sharma, 2004).
La question de savoir comment les prédécesseures en phase de succession s’or-
ganisent s’est imposée a nous. Quelles stratégies ces femmes adoptent-elles pour
que le successeur obtiennent I’adhésion volontaire de 1’équipe de gestion en vue
de la pérennité de leur entreprise ?

Le présent article vise en partie, du moins, a combler cette lacune. Son
objectif est de faire un survol des différents travaux qui portent, tout d’abord, sur la
problématique successorale, plus particuliérement sur le transfert managérial dans
une optique d’intégration, ensuite, sur la particularité du style féminin des femmes
chefs d’entreprises lors de I’intégration de leur successeur. Le texte se termine par
une conclusion faisant état d’un certain nombre d’interrogations sur les stratégies
d’intégration auxquelles nous nous attaquerons ultérieurement.
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L’intégration du successeur dans I’équipe de gestion des entreprises familiales 77

1. Entreprises familiales et succession
1.1. Définition de I’entreprise familiale

Définir I’entreprise familiale se révele encore aujourd’hui pour les chercheurs une
tdche complexe en raison de sa spécificité, spécificité attribuable a I’imbrication
de la famille et de I’entreprise (Hugron, 1993; Litz, 1995). De facon générale,
trois critéres y reviennent souvent: I’implication des membres dans 1’entreprise sans
préciser le poste occupé (Barnes et Hershon, 1976; Barach et al., 1988 ; Cadieux,
Lorrain et Hugron, 2002; Cunningham et Ho, 1994; Fiegener et al.,1996), le
contrdle de la propriété par un ou plusieurs membres de la famille (Aronoff et Ward,
1994 ; Cromie, Stephenson et Montheit, 1995) et le transfert projeté ou effectif de
I’entreprise a au moins un membre de la famille (Barach et al., 1988; Fiegener
et al., 1996; Ward, 1991). En effet, des trois principaux critéres utilisés, celui de
I’intention de continuité est trés important dans le cadre de notre recherche, car
il distingue, de fagon palpable, une entreprise soucieuse d’intégrer la progéniture
en vue de la pérennité des autres types d’entreprises (Astrachan et Shanker, 2003 ;
Cadieux, 2004). Donc, une entreprise est dite familiale lorsqu’elle est contr6lée
majoritairement ou en totalité par les membres d’'une méme famille (Danco, 1982;
Lajeunesse, 1989; Hugron, 1993), lorsque la gestion de la propriété et de 1’entre-
prise est assurée par au moins un membre de la famille et qu’il existe chez les
dirigeants une volonté ferme de transmettre 1’entreprise a au moins un membre
de la génération suivante (Astrachan et Shanker, 2003 ; Cadieux, 2004).

1.2. Le processus de succession

La succession en entreprise familiale peut alors étre définie comme un processus
dynamique au cours duquel les roles et les fonctions du prédécesseur et de sa progé-
niture successeur, membre de la famille, évoluent de maniére imbriquée en vue de
transférer au successeur non seulement les compétences de gestion (les savoirs,
savoir-€tre, savoir-faire, donc savoir agir), 1’autorité, le pouvoir et le leadership,
mais aussi la propriété de I’entreprise (Cadieux, Lorrain et Hugron, 2002 ; Danco,
1982; Handler, 1990; Lajeunesse, 1989 ; Longenecker et Schoen, 1978). Un survol
de ces écrits permet de constater qu’il se dégage une sorte de consensus voulant que
le transfert de propriété et le transfert managérial n’évoluent pas au méme rythme,
mais qu’ils soient essentiels pour la continuité des entreprises familiales (Hugron,
1993). De fagon générale, le processus de succession, souvent présenté sous forme
de modele (Handler, 1990; Hugron, 1993 ; Longenecker et Schoen, 1978), débute
bien avant le moment ot le successeur fait son entrée dans 1’entreprise et se termine
au moment ou le prédécesseur se retire. Le modele de succession le plus souvent
utilisé€ par la plupart des chercheurs (Hugron, 1993; Cadieux, Lorrain et Hugron,
2002; Cadieux, 2004) est celui de Handler (1990). Il comporte quatre phases
distinctes: I’initiation, I’intégration, le régne conjoint et le désengagement.
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78 Vivi Korri, Jean LORRAIN

C’est a la phase d’initiation que débutent la socialisation et 1’intégration,
activités qui se poursuivent au cours de la phase de I’entrée officielle du successeur,
dite de I’'intégration. Le successeur est choisi compte tenu de critéres d’évaluation
tels que les compétences et I’intérét démontré (Hugron, 1993 ; Haddadj et d’ Andria,
2001), la confiance et, surtout, la qualité de la relation existant entre le prédéces-
seur et le successeur et tous les autres acteurs (Barach et al., 1988 ; Dumas, 1992 ;
Seymour, 1993 ; Lansberg et Astrachan, 1994 ; Motris et al., 1997). Ala phase du
régne conjoint, le successeur se fait confirmer en travaillant cote a cSte avec le
prédécesseur qui lui transfére les responsabilités et le pouvoir indispensables pour
bien faire fonctionner I’entreprise (Handler, 1990 ; Hugron, 1993), jusqu’a ce qu’il
se retire complétement a la phase de désengagement (Cadieux, Lorrain et Hugron,
2002). 11 est important de faire la différence entre la deuxi¢éme phase du processus
ou le successeur fait son entrée dans 1’entreprise, ce que nous qualifions d’intégra-
tion physique, et les activités d’intégration dite sociale qui s’échelonnent au cours
des différentes phases et dont il sera question dans les lignes qui suivent.

1.3. L’intégration du successeur

L’intégration désigne 1’opération consistant a incorporer un €lément a un ensemble,
une personne ou un groupe de personnes a une collectivité, a un milieu (Petit
Robert), tout en 1’assimilant a cet ensemble et en 1’y fondant (Camberlein et al.,
1982; Resch, 2001). Cette définition nous amene a supposer que, dans le cas qui
nous concerne, le successeur qui a déja succéd€ a sa mere ou qui est destiné a
prendre sa reléve a la téte d’une entreprise, devrait étre incorporé a 1’équipe comme
partie intégrante, incorporation nécessaire, non seulement a son fonctionnement
harmonieux, mais aussi a celui de I’équipe de direction et, par ricochet, a la péren-
nité de I’entreprise (Barach ez al., 1988 ; Dumas, 1992). Processus lent, graduel et
variable qui, bien articulé, offre le défi d’adapter le successeur a I’entreprise tout
en amenant 1’entreprise a s’accorder aux nouvelles idées, a la nouvelle énergie et
aux demandes du successeur (Seymour, 1993; Barach et al., 1988), I’intégration
requiert de la patience et un déploiement des meilleures stratégies managériales
(Barach et al., 1988 ; Ward, 1991 ; Davis et Harveston, 1998 ; Brown, 1999) puisque,
la plupart du temps, des facteurs de résistance individuels, interpersonnels, organi-
sationnels et environnementaux empéchent le processus de succession de réussir
(Handler et Kram, 1988).

Quoique crucial pour la pérennité de 1’entreprise (Barach et al., 1988), ce
phénomene n’a pas fait ’objet de beaucoup d’études théoriques et empiriques.
Hormis Barach et al. (1988) et Dumas (1992) dont I’intérét s’est porté sur les
entreprises familiales, plusieurs se sont plutdt intéressés a la dynamique de la
socialisation du nouvel arrivant dans les organisations (Ashforth, Saks et Lee, 1998;
Wanous, 1992). Certains, tout en n’approfondissant pas la notion de socialisation,
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L’intégration du successeur dans I’équipe de gestion des entreprises familiales 79

ont abordé le probléme sous I’angle du processus de transfert de la philosophie
de vie et du transfert de la philosophie de gestion (Danco, 1982; Hugron, 1993;
Jolicoeur, 1994 ; Lajeunesse, 1989).

D’autres ont traité de la réussite de la préparation de la reléve en proposant
au prédécesseur de structurer la gestion de son entreprise avec les membres de sa
famille, de définir le r6le de chaque héritier a I’emploi de I’entreprise, de veiller a sa
formation et de s’assurer la collaboration des cadres supérieurs non membres de la
famille (Kets de Vries, 1993). Abondant dans le méme sens, Dumas (1992), traitant
de I’intégration des filles dans les entreprises dirigées par les peres prédécesseurs
n’a fait que soulever le probléme du conflit de rdle et de I’ambiguité de rdle que
les filles potentielles successeures vivent avec le pére ou les membres de I’entre-
prise familiale et le probléme de 1’importance de la planification de la carriére et
de la formation du successeur par le prédécesseur, de concert avec les membres de
la famille. Dumas (1992) ne s’est pas intéressée aux stratégies comportementales
d’intégration des successeures. Barach et al. (1988), s’appuyant sur les écrits de
Sathe (1985), se sont penchés sur 1’intégration de 30 responsables d’entreprises
familiales représentant les deuxi¢me et troisieme générations. C’est dans cette
optique qu’ils définissent I’intégration par un processus non linéaire dont la réussite
est fonction de facteurs tels que 1’acceptation du successeur par son environnement
interne et externe, le gain de sa crédibilité, de sa 1égitimité et, finalement, 1’acqui-
sition du leadership, éléments qu’il gagne auprés des ressources humaines, au fur
et a mesure qu’il intervient dans 1’organisation.

Ces auteurs stipulent que 1’acceptation est tout aussi fondamentale pour I’inté-
gration que la crédibilité et la 1égitimité. Il y a acceptation lorsque les membres de
I’entreprise percoivent les croyances, les valeurs et les comportements du succes-
seur compatibles et conformes a la culture organisationnelle (Sathe, 1985) et lorsque
celui-ci bénéficie du respect et du soutien de ses collégues dans I’accomplissement
de ses tiches (Barach et al., 1988; Poudrier, 2000). Autant le prédécesseur doit
faire en sorte que son successeur adhére a la culture organisationnelle, autant ce
dernier doit étre capable de satisfaire aux attentes de I’organisation (Bayad et
Barbot, 2002 ; Mouline, 2000).

La crédibilité d’un dirigeant repose sur le fait que ses subordonnés jugent
qu’il posséde les compétences nécessaires et fait montre de 1’intention et de la
volonté de répondre aux exigences du poste de successeur (Barach et al., 1988).
Allant plus loin, d’autres mettent I’accent sur trois compétences essentielles qu’un
leader crédible devraient détenir, a savoir I’honnéteté, la compétence et I’inspiration
(Kouzes et Posner, 1993 ; Schuler, 2004). Sathe (1985) soutient que le succes a
long terme du projet de succession doit étre déterminé par le niveau d’acceptation
et de crédibilité assuré indépendamment 1’une de 1’autre. Cependant, ni I’une ni
I’autre ne suffit pour assurer le succes de I’intégration, méme si Sathe soutient que
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80 Vivi Korri, Jean LORRAIN

la crédibilité est la clé de la 1égitimité et que si I’ancienne et la nouvelle généra-
tion ne font pas d’effort pour s’accepter, I’entrée réussie dans la firme peut étre
impossible. Sans la crédibilité, cruciale pour I'intégration réussie dans la firme, le
successeur potentiel ne peut pas atteindre la 1égitimité et c’est cette 1égitimité qui
lui permet d’agir comme successeur et de faire fonctionner 1’équipe comme il se
doit (Barach et al., 1988 ; Bayad et Barbot, 2002 ; Sathe, 1985).

Pour Schuler (2004), la 1égitimité inhérente a tout exercice du pouvoir
confere a celui-ci de 1’autorité ou la capacité de se faire obéir sans avoir recours a
quelque forme de coercition. Les qualités personnelles du dirigeant et son enga-
gement a atteindre les objectifs spécifiques constituent les bases de sa légitimité.
Elle peut se définir par la perception qu’un individu répond aux attentes de ses
principaux donneurs d’ordres. De plus, des recherches récentes ont relevé des
corrélations positives entre la 1égitimité et certains concepts directement associés
a la performance tels que 1’obéissance, I’ordre, la stabilité et le consensus. Ainsi,
pour Beetham (1991) et Schuler (2004), la 1égitimité procure aux subordonnés la
justification morale de leur coopération et de leur obéissance. Elle apparait donc
comme un important facteur de mobilisation des membres de I’organisation et
assure I’ordre qui découle de 1’obéissance des subordonnés, la stabilité de leur
soutien au pouvoir et I’efficacité de leur engagement a 1’égard des objectifs fixés
(Atangana-Abé, 2003 ; Beetham, 1991).

Bien que la plupart s’entendent sur le fait que le successeur doit gagner
I’acceptation, la crédibilité et la 1égitimité auprés des membres de 1’entreprise,
gage d’une intégration réussie (Barach ef al., 1988; Fiegener et al., 1996; Bayad
et Barbot, 2002), sans toutefois mentionner comment y parvenir, ils ne s’accordent
pas sur le moment et la facon dont le successeur doit intégrer ’entreprise. Il y en a
qui sont convaincus de la nécessité d’élaborer une planification stratégique en vue
de I’entrée du successeur (Mouline, 2000), de I’'importance que ce dernier acquiére
I’expérience au sein méme de I’entreprise (Kets de Vries, 1993 ; Brown, 1999), ou
la formation se ferait par le biais des relations interpersonnelles (de fagon tacite)
ou encore indirectement, de maniére graduelle, en gravissant les échelons (Danco,
1982). Pour ces derniers, le futur successeur aurait plus de chance d’aller chercher
rapidement confiance et respect et gagnerait ainsi son intégration. Le désavantage
serait lié a la méconnaissance du successeur de 1’environnement externe et aux
difficultés que le prédécesseur pourrait éprouver a enseigner au successeur (Barach
etal., 1988).

Pour d’autres, I’acquisition de la crédibilité serait fonction de 1’expérience
acquise dans d’autres organisations avant d’intégrer 1’entreprise familiale (Aronoff
et Ward, 1994), expérience qui amenerait les membres a reconnaitre les compétences
du successeur de facon objective et a lui conférer plus rapidement la crédibilité,
quoique, selon Fiegener et al., (1996), cette fagon de procéder puisse aussi constituer
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une source potentielle de conflit si le successeur a une connaissance limitée de la
culture de I’entreprise. Ne serait-il pas plus réaliste de penser comme Morris et al.
(1997) que le succes de I’intégration du successeur dépendrait d’un ensemble de
facteurs beaucoup plus complexes que celui li€ au moment de son intégration dans
I’entreprise familiale ? Surtout que, selon certains, les prédécesseurs doivent aussi
faire la promotion de la visibilité interne des successeurs en les aidant a paraitre
légitimes et dignes de confiance aux yeux des autres membres (Dumas, 1992;
Seymour, 1993 ; Cunningham et Ho, 1994 ; Fiegener et al., 1996). Bien qu’il soit
aussi important de leur permettre d’apporter une contribution palpable et tangible
(Ward, 1991), le relever de facon trop explicite peut étre contre-productif. En outre,
la présomption des autres employés selon laquelle le successeur est dépendant du
prédécesseur et que sa position est gagnée, non pas par ses compétences, mais par
filiation, peut nuire a la crédibilité et a la 1égitimité de ce successeur et constituer
un frein, en plus des autres facteurs de résistance, a son intégration (Barach et al.,
1988 ; Bayad et Barbot, 2002). Les études parcourues, bien que jetant possiblement
les bases du processus d’intégration, nous laissent sur notre appétit. Ainsi, elles
font naitre certaines interrogations: comment les prédécesseurs proceédent-ils pour
intégrer leur progéniture? Quel comportement adoptent-ils ? Néanmoins, méme
s’il semblre évident que les écrits sur le sujet n’ont pas d’assises théoriques et
empiriques soutenues, force est d’admettre que des €léments constitutifs de base,
tels que I’acceptation, la crédibilité, la 1égitimité et le leadership, nous permettent
d’avoir une idée, fit-elle vague, de ce que I’intégration signifie pour ces auteurs.

2. Femme entrepreneure et comportement relationnel
2.1. Importance des femmes entrepreneures

Lorsqu’on pose un regard critique sur la littérature concernant les entreprises fami-
liales dans leur ensemble, on constate que les femmes propriétaires-dirigeantes y ont
été longtemps négligées (Dumas, 1992; Cole, 1997; Cadieux, Lorrain et Hugron,
2002). Pourtant, selon les données de 1’enquéte sur la population active des diffé-
rents pays membres de I’OCDE, durant la derniére décennie, 28 % des entrepreneurs
étaient des femmes. Etant donné que les entreprises familiales au Canada constituent
en général 80% des entreprises et que le Canada affiche une performance inté-
ressante en comptant dans ses rangs 37,1 % d’entrepreneures (St-Cyr et al., 2002)
et qu’au moins 70% des PME appartiennent, la plupart du temps, aux familles
(Allouche et Amann, 2000; Astrachan et Shanker, 2003), il est permis de penser
qu’un nombre appréciable de femmes dirigeantes d’entreprises canadiennes sont &
la téte d’entreprises familiales et, par voie de conséquence, constituent, elles aussi,
une force économique non négligeable. Le tableau des recherches sur les femmes
chefs d’entreprises familiales n’est guere reluisant. Elles ont été les plus négligées
(Cole, 1997; Dumas, 1992 ; Gillis Donovan et Moynihan-Bradt, 1990 ; Salganicoff,
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1990; Sharma, 2004). Cette négligence se manifeste par 1’inexistence de banques
de données sérieuses pouvant nous fournir les statistiques exactes sur le nombre
d’entreprises familiales dirigées par les femmes, sur le r6le qu’elles jouent dans les
entreprises familiales et la maniére dont elles intégrent leur progéniture avant de
prendre leur retraite (Salganicoff, 1990 ; Dumas, 1992). D’ailleurs, Sharma (2004)
n’a pas tardé a souligner, dans sa récente revue exhaustive de littérature sur 1’état
de la situation de la recherche sur les entreprises familiales, le manque flagrant de
recherches sur les femmes et exhorte les chercheurs a se pencher beaucoup plus
sur la problématique féminine de la succession.

2.2. Genre et comportements de gestion

Certaines recherches effectuées sur les femmes portent de plus en plus attention aux
spécificités féminines, d’autant plus que les transformations et bouleversements
économiques amenent, de nos jours, les organisations a faire appel a une main-
d’ceuvre beaucoup plus diversifiée et hautement qualifiée, capable de faire face
aux problémes de développement des ressources humaines et a la complexité
accrue qui perturbe le monde des affaires (Buttner, 2001). Dans ce contexte, le
style traditionnel de gestion par commande et contréle se révéle de moins en moins
efficace (Fletcher, 1998; Rosener, 1995), alors que les habiletés potentiellement
utilisées par les femmes de facon prédominante dans les organisations privées
sont percues par certains auteurs comme tres efficaces au travail (Buttner, 2001 ;
Fletcher, 1998; Jacques, 1993; Weisinger, 1998). Les études effectuées sur les
femmes révelent que ces derniéres, occupant ou non des fonctions de direction,
autant dans un contexte ordinaire (Fletcher, 1998 ; Gilligan, 1986; Helgesen, 1995
Surrey, 1991) qu’entrepreneurial (Brush, 1992; Buttner, 2001 ; Robinson, 2001 ;
Salganicoff, 1990), adopteraient des comportements dits féminins axés sur la crois-
sance par la connexion, en privilégiant I’empathie, la collaboration, en examinant
les problemes dans un contexte global et en préférant le dialogue a I’affrontement
dans leur rapport avec les autres.

Méme si la littérature sur les entreprises familiales ne nous indique pas de
facon claire que les facteurs de succeés du transfert managérial seraient reliés de
maniére significative aux relations interpersonnelles développées entre le prédéces-
seur, le successeur et les autres acteurs liés de prés ou de loin a I’entreprise (Danco,
1982; Lansberg et Astrachan, 1994 ; Seymour, 1993), nous pouvons néanmoins, en
combinant les études ponctuelles consacrées aux femmes en situation de gestion aux
problémes inhérents a la succession, avancer que celles-ci, de fagon générale, possé-
deraient les atouts nécessaires pour assurer plus que les hommes le développement
des personnes qui les c6toient (Salganicoff, 1990; Brush, 1992), en I’occurrence
les employés qui sont sous leur gouverne et, a plus forte raison, leur progéniture.
Méme si les femmes dans les entreprises familiales sont en général reconnues
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pour investir dans les relations plutdt que dans les résultats (Salganicoft, 1990) et
que les hommes organisent leur vie en fonction des exigences de leur travail, alors
que les femmes le font en fonction de la famille (Proulx, 1995), qualités qui les
disposeraient a chercher plutét les solutions de consensus que la rivalité, solutions
importantes lors du transfert de la direction (Bayad et Barbot, 2002), on peut se
demander quel comportement elles adopteraient au cours du processus d’intégra-
tion. Poursuivraient-elles un amalgame d’objectifs économiques, personnels et
sociaux qui leur permettraient, selon I’approche intégrée de Brush (1992), d’avoir
un mode de fonctionnement propre a elles, en considérant le monde des affaires
comme un systéme d’interrelations plutét qu’une structure divisée en deux entités
distinctes composées d’une sphere économique et d’une sphére sociale qui ne se
rejoignent pas? Dans cette optique, I’entreprise et la famille formeraient un tout
pour les femmes, alors que, pour les hommes, les affaires et 1a famille seraient deux
entités distinctes. Il semblerait, par ailleurs, selon certains auteurs, que les rapports
des peres entrepreneurs avec leurs enfants sont habituellement différents des rela-
tions entre les meéres entrepreneures et leurs enfants (Salganicoff, 1990; Dumas,
1992). Pour Belcourt, Burke et Lee-Gosselin (1991), méme si 90 % des femmes
propriétaires d’entreprises travaillent a temps plein et que 25% y consacrent plus
de 70 heures par semaine, elles demeurent les premicres responsables de la gestion,
de I’exécution des tiches ménageres et de 1’éducation des enfants.

En outre, les problémes de résistances individuelles et organisationnelles étant
inhérents au transfert managérial (Handler et Kram, 1988), quel comportement
adoptent-elles pour faire face aux problémes posés par les employé€s qui, prenant
conscience de I’impossibilité de réaliser leurs ambitions de carriere (Cadieux,
Lorrain et Hugron, 2002), manifestent leurs résistances au cours du processus
d’intégration ? Autant de questions auxquelles nous ne pouvons répondre si nous
n’examinons pas I’intégration du successeur par la prédécesseure dans le contexte
de la théorie relationnelle qui, pour bon nombre de chercheurs, peut constituer un
cadre de référence permettant d’exprimer clairement le comportement des femmes
au travail et, en particulier, comme gestionnaire (Buttner, 2001 ; Fletcher, 1998;
Gilligan, 1986; Helgesen, 1995; Putnam, 1993; Rosener, 1995; Surrey, 1991).

2.3. La théorie relationnelle

De facon particuliere, la théorie relationnelle, issue des recherches de Brown et
Gilligan (1992), Gilligan (1986), Jordan et al. (1991), Miller (1976), Ruddick
(1989), stipule que les femmes ont un sens inné de la connexion qui leur permet de
se mettre en relation avec les autres, donc d’adopter une approche plus personnalisée
avec leurs employés et leurs clients. On ne peut donc pas parler d’organisation des
femmes, ni de leur entreprise, ni de I’intégration sans toucher a cette caractéristique
fondamentale, celle d’établir des relations avec les autres (Buttner, 2001, 2002;
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Salganicoff, 1990). Il est important de souligner que méme si elle aborde la ques-
tion de différence dans le sens de Chodorow (1978) qui a travaillé sur la théorie
des relations et des différences de genre des les premicres expériences de la vie, la
théorie relationnelle ne revendique pas le fait de parler pour toutes les femmes et
ne tend pas a stipuler que seules les femmes y souscrivent (Buttner, 2001).

De plus, la théorie stipule que la croissance et le développement de 1’individu
surviennent mieux dans un contexte de relation ou il y a interaction. Ces interac-
tions sont classées par Fletcher (1998) en quatre dimensions pour un contexte
organisationnel et adaptées au contexte entrepreneurial par Buttner (2001). Il s agit
de la protection, de I’habilitation mutuelle, de I’accomplissement et de la création
d’équipe. Ce modele conceptuel est présenté au tableau 1.

Dimensions de la théorie relationnelle

Par leurs caractéristiques féminines, les femmes sont portées a protéger les personnes
avec qui elles sont en interaction. Protéger, c’est faire en sorte que tout projet
entrepris soit viabilisé par la réalisation des activités destinées a le protéger des
dommages et a favoriser sa croissance. Cette notion de protection inclut trois types
de comportements: épauler, mettre en relation, secourir ou porter assistance.

Tout d’abord, Buttner (2001), qui s’est appuyée sur le cadre relationnel pour
étudier le comportement des entrepreneures propriétaires-dirigeantes dans le cadre de
leur travail, indique qu’en épaulant, I’entrepreneure scrute I’environnement, I’analyse
en profondeur afin de déterminer les informations a laisser de c6té et celles qui sont
importantes et de permettre aux employés d’assumer les tdches émergentes qui ne
font pas partie des tiches définies. Epauler I’'améne 2 aller au-dela du travail régulier.
Ensuite, les entrepreneures, en mettant I’accent sur les activités de création de rela-
tion, prennent I’initiative de s’assurer que les employés impliqués de prés ou de loin
dans le projet, qui s’y investissent mais qui n’ont pas de relations de communication
avec leur équipe, se sentent appréciés et valorisés. Enfin, un autre comportement de
protection a trait a I’assistance aux employés en les secourant et en prétant attention
a leurs problémes et en essayant d’y trouver des solutions.

L’habilitation mutuelle permet aux femmes de rendre les employés capables
d’accomplir et de contribuer a la réalisation des activités de I’entreprise. Elle est
caractérisée par une volonté de faire un effort dans ce que Wadel (1979) appelle un
systeme intégré de résultats (embedded outcome). Travailler de cette fagon accroit
les connaissances, les compétences et la confiance en soi. Ce qui différencie ces
activités des autres types de pratiques relationnelles est I’accent mis sur I’habilita-
tion des autres. A la différence du précédent théme de la protection qui est analogue
a la relation de dépendance dans un modele mere-enfant, le concept d’habilitation
débouche sur un modele relationnel d’interaction caractérisé par I’interdépendance
et des relations de pouvoir plus fluide.
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L’accomplissement renvoie a 1’usage des habiletés relationnelles pour
améliorer sa propre croissance professionnelle et son efficacité au travail. Il
comprend trois types d’activités: tout d’abord, se reconnecter, ou avoir I’habileté
aréparer les ruptures et les conflits potentiels ou percus ; ensuite, réfléchir, ou avoir
la capacité de rayonner sur les autres, de projeter son onde sur d’autres et de tenir
compte de I’aspect émotif des situations et, finalement, avoir I’habileté a demander
de I’aide et a se faire aider sans se sentir diminué.

Tableau 1
Dimensions de la théorie relationnelle
selon Fletcher (1998) et Buttner (2001)

Dimensions Description

Epauler
— Laréalisation des tiches en accordant tout le soutien nécessaire pour sa réussite.
— Accomplir des tiches qui ne font pas partie de la description formelle des tiches.

Mettre en relation

— Habileté a voir les conflits venir et a les résoudre.

— Avoir une approche systémique.

— Habileté a voir les choses de fagon holistique et systémique.

Protection

Secourir
— Développer des relations avec des employés qui peuvent servir de censeurs.
— Développer I'imputabilité.

— Assurer un enseignement basé sur I’empathie.

— Btre ouvert au transfert des connaissances.

— S’assurer de 1’acquisition des connaissances.

— Construire et augmenter la confiance en soi.

— Tenir compte de la personnalité, des problemes des autres.

Habilitation
mutuelle

Se reconnecter
— Habileté a réparer les ruptures, conflits potentiels ou pergus.
Réfléchir

Accomplissement — Capacité de rayonner sur, ou de projeter son onde sur d’autres.
— Habileté a tenir compte de 1’aspect émotif des situations.

Demander de 1’aide
— Habileté a demander de 1’aide et a se faire aider sans se sentir diminué.

Aspect individuel
— Tenir compte des réalités individuelles, des préférences uniques.

Création Aspect collectif
d’équipe — Créer les conditions qui permettront a 1’équipe de grandir: collaboration,
confiance, interdépendance sociale, sentiment d’appartenance, communication.
— Mettre I’accent sur la réussite collective.

La création d’équipe exige la réunion de conditions de base dans lesquelles
la vie de groupe peut s’épanouir. Les activités y afférant se rapportent moins au
processus de gestion de groupe (fixer les limites, définir qui participe aux activités,
diriger 1’équipe, fixer les objectifs), qu’a la création de I’expérience d’équipe. Elles
sont surtout destinées, non a améliorer les relations personnelles — méme si elles
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devraient avoir cet effet — ou rendre les autres capables — méme si elles peuvent
avoir cet effet — mais a créer des conditions de base dans lesquelles le groupe devrait
fleurir. La création d’équipe comprend deux types d’activités touchant I’individu
et la collectivité. Le premier s’exprime a travers des pratiques qui reconnaissent
les préférences uniques des autres, leurs problémes, leurs sentiments et les situa-
tions auxquelles ils font face. Cela suppose que les individus se sentent compris,
acceptés, appréciés et écoutés. C’est seulement a cette condition qu’ils peuvent
réfléchir sur les autres, favorisant ainsi une sorte de vie de groupe caractérisée
par ce que Miller (1976) appelle «un zeste pour I’interaction et la connexion».
Touchant I’aspect collectif, le deuxiéme type de comportement dans cette catégorie
comprend la création de conditions favorisant le travail collaboratif. L’accent est
alors mis sur le respect de 1’autre, la confiance, la coopération, la collaboration, la
réalité de I’interdépendance et la communication.

Le modele des pratiques relationnelles semble avoir une incidence positive
sur I’efficacité organisationnelle. Ainsi, certains auteurs indiquent que son usage
peut accroitre I’efficacité dans les organisations (Buttner, 2001 ; Fletcher, 1998;
Fondas, 1997; Miller, 1986; Rappaport et Bailyn, 1996; Tsui et al., 1997 ; Wesinger,
1998). L’étude de Rappaport et Bailyn (1996) sur les pratiques de travail dans trois
grandes corporations qui employaient surtout des femmes a tiré des conclusions
relevant I’aspect positif des pratiques relationnelles pour les organisations. L’étude
de Fletcher (1998) indique que malgré le fait que les femmes ingénieures travaillent
dans un milieu ot la masculinité prédomine et ou 1’agressivité, la compétition et la
performance sont poussées au paroxysme, les ingénieures sont parvenues a utiliser
les pratiques relationnelles pour régler les problemes reli€s a leur travail. Wesinger
(1998) a, pour sa part, identifié€ les habiletés relationnelles incluant la capacité de
batir des relations, 1’empathie, 1’authenticité, 1’habilitation mutuelle et la création
d’équipe comme les clés du renforcement de ’efficacité au travail. Poursuivant
dans le méme ordre d’idées, Tsui et al. (1997) ont trouvé que certaines organisations
qui favorisent les pratiques de nature relationnelle ont rapporté des niveaux plus
élevés de performance, un taux d’absentéisme et de changement de personnel trés
faible, la perception d’honnéteté tres élevée, une confiance plus grande entre les
travailleurs, des attitudes plus positives des employés et un engagement plus élevé
que ce qui s’observe dans les organisations traditionnelles utilisant les pratiques non
relationnelles. Fondas (1997), dans sa revue de la littérature sur le management,
a noté que les qualités culturellement associées a la femme telles que partager le
pouvoir et 1’autorité, aider et développer les autres et batir un réseau connecté de
relations ressortent de plus en plus comme des pratiques favorisant la croissance
des employés et améliorant I’efficacité managériale.

En résumé, la théorie relationnelle apparait comme expliquant de facon
concise, et I'illustrant, I’expérience de développement qui sous-tend les habiletés
et les pratiques potentiellement utilisées principalement par les femmes a travers
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plusieurs domaines organisationnels. En ce qui nous concerne, cette théorie nous
permet d’entrevoir comment, dans un contexte de succession, les femmes abordent
I’intégration de leur progéniture.

Conclusion

Notre objectif était de faire un survol de la littérature sur le phénomene d’intégration
du successeur dans 1’équipe de gestion mise sur pied par les femmes chefs d’entre-
prises dans un contexte de succession des entreprises familiales et de proposer
quelques pistes de réflexions. Notre étude apporte effectivement un éclairage
intéressant sur la question.

Nous constatons que les entreprises familiales, organisations les plus
anciennes du monde, constituent, sans aucun doute, I’un des piliers du dévelop-
pement économique et social des pays. Bon nombre de recherches se sont attardées
au probléme de succession depuis les 50 dernieres années et bien que certaines
mentionnent que trés peu de chefs d’entreprises réussissent leur succession, rares
sont celles qui se sont intéressées a I’intégration du successeur dans I’entreprise
par le prédécesseur et encore moins par les prédécesseures. Celles qui I’ont fait
soutiennent que les facteurs de succeés du processus de succession seraient reliés
de facon significative aux relations interpersonnelles développées entre le prédé-
cesseur, le successeur et les autres acteurs liés de pres ou de loin a I’entreprise. En
outre, les quelques études ponctuelles menées sur les femmes entrepreneures nous
apprennent que ces dernieres, de fagon générale, possedent les atouts nécessaires
permettant une gestion axée sur les relations interpersonnelles et sur le développe-
ment des personnes qui les cStoient. Considérées sensibles aux valeurs humaines
et sociales, les femmes poursuivraient divers objectifs économiques, personnels
et sociaux qui leur permettraient d’avoir un mode de fonctionnement propre, tant
dans leur interaction avec les autres que dans la gestion de leur entreprise.

Drailleurs, le fait que la femme est réputée avoir un sens inné de la connexion
nous permet de penser qu’il existerait, chez certaines femmes entrepreneures, un
modele dit féminin, qui découlerait des comportements dits relationnels, collabo-
ratifs et interactifs, proposé€ par le cadre relationnel et qui permettrait a la prédéces-
seure d’amener son successeur a assurer la pérennité de 1’entreprise. La dimension
protection lui permettra éventuellement d’assurer 1’acceptation de son successeur
en scrutant I’environnement, en 1’analysant en profondeur afin de déterminer les
informations importantes lui permettant d’assumer les tiches émergentes. L’habileté
a protéger I’incitera a mettre sur pied la réalisation des activités destinées a protéger
des dommages et a favoriser sa croissance. Lorsqu’il sera question pour sa progé-
niture de gagner la confiance de 1’équipe de gestion, il est fort possible, comme le
note Buttner (2001), qu’elle utilise des stratégies d’habilitation, en assurant a son
successeur un enseignement basé sur I’empathie, sur 1I’ouverture au transfert des
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connaissances, sur la construction de la confiance en soi, sur le respect, ’honnéteté,
la compétence, I’inspiration et, surtout, des stratégies ayant trait au travail colla-
boratif et encore, celles qui se rapportent a I’accomplissement de la personne. Et
pour la 1égitimité, elle favoriserait un milieu de travail ou I’obéissance, I’ordre, la
stabilité et le consensus seront valorisés par la protection, I’habilitation mutuelle,
I’accomplissement et la création d’équipe.

Somme toute, comprendre comment la prédécesseure proceéde de fagcon
pragmatique pourrait procurer un paradigme alternatif a I’approche traditionnelle,
masculine, hiérarchique, de commande et de contrdle, mise de I’avant par les
hommes et commune dans plusieurs entreprises. Nous pensons, forts des études
consultées, que le cadre relationnel a pu apporter des éléments de réponse aux
questions que nous avions posées tout au long du texte. Ces interrogations justifient
la nécessité du survol de la littérature, objet de notre article. La quéte de réponses
plus soutenues nous amenera vers une démarche plus empirique, qui nous permettra
d’identifier et de caractériser, sous forme d’un modele, un ensemble de stratégies
d’intégration dont les femmes en processus de reléve se serviront afin de mieux
assurer la continuité de leurs entreprises. Une fois terminée, 1’élaboration du modele
sera bénéfique non seulement aux prédécesseures, mais aussi aux prédécesseurs
et, surtout, il pourra étre exporté dans d’autres contextes.
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