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LE SOMMAIRE

Quel que soit I’endroit ou elles se trouvent, bon nombre d’entreprises ayant
émergé vers les années 1960 sont aujourd’hui confrontées a un défi de taille, celui
des transferts de la direction et de la propriété a au moins un membre de la
nouvelle génération. Considérées sensibles aux transferts générationnels, depuis
plusieurs années, les statistiques circulant sur leur taux de survie sont stables.
Dans I’ensemble, parmi les études consultées a ce chapitre, on estime que 30 %
réussissent le passage a la seconde génération, qu’entre 10 % et 15 % passent a la
troisieme et qu’approximativement 3 % a 5 % survivent jusqu’a la quatrieme
génération. Pourtant, bien que ces chiffres brossent un portrait d’ensemble
pessimiste, celui-ci pourrait 1’étre encore plus d’ici les prochaines années dans la
mesure ou les résultats de récents sondages révelent que méme si plus de la moitié
des dirigeants actuels prévoient se retirer d’ici les six prochaines années, au moins
la moitié n’ont, a ce jour, ni établi un plan quant & la mise en ceuvre du processus,

ni choisi leur successeur.

Dans I’ensemble de la littérature recensée sur le processus de la succession
en contexte d’entreprise familiale, on comprend que le principal frein a la
préparation et a I’achevement du processus du transfert générationnel découle de
la difficulté de lacher prise du prédécesseur. S’étant, par ailleurs, peu intéressé a la
maniere dont certains réussissent 2 se désengager de la gouvernance d’une
entreprise qu’ils ont pourtant fondée et menée de main de maitre durant plusieurs
années, pour nous, la présente recherche poursuivait un double objectif. Le
premier, d’ordre théorique, consistait a comprendre de maniére approfondie le
processus de désengagement des prédécesseurs ayant réussi a assurer le passage
générationnel de leur entreprise et, dans la foulée, améliorer nos connaissances sur
la phase la moins connue du processus de la succession, celle du désengagement.

Quant au second objectif, étant d’ordre plus pragmatique, il visait le



développement d’un modéle de réussite du processus de désengagement du
prédécesseur permettant, a posteriori, 1’élaboration de nouvelles stratégies
d’intervention pouvant étre utiles pour quiconque y est impliqué, qu’il s’agisse des
prédécesseurs, des successeurs, des membres de la famille ou des intervenants

devant prodiguer support et conseils au meilleur de leurs connaissances.

Pour nous, explorer et comprendre en profondeur le processus de
désengagement des prédécesseurs faisait appel a certains concepts provenant de
divers champs de recherche jusqu’ici rarement considérés ensemble en contexte
d’entreprise familiale, soit ceux de la retraite, de la transition de rdéle et du
développement de I’adulte. C’est donc dans cette perspective intégrée que nous
avons cherché a comprendre comment, durant les deux dernieres phases du
processus de la succession, soit celles du régne-conjoint et du désengagement, les
prédécesseurs ayant réussi a assurer le premier passage générationnel de leur
entreprise ont redéfini leurs réles au fur et a8 mesure que leurs successeurs se sont

appropriés ceux leur €tant réservés a titre de dirigeant.

Parmi les stratégies de recherche utilisées dans les sciences de la gestion et
des sciences sociales, c’est notamment a 1’aide d’une étude de cas faite aupres de
cinq prédécesseurs ayant réussi a assurer le premier transfert générationnel de leur
entreprise que nous avons enrichi une part des connaissances acquises quant & trois
principaux points d’intéréts liés a la problématique de la succession, soit la
détermination des roles et des fonctions des prédécesseurs durant et apres la mise en
place de leurs successeurs; le processus de désengagement des prédécesseurs; et la
phase du désengagement. Entre autres, les résultats obtenus par le truchement
d’entrevues semi-structurées faites avec les cingq prédécesseurs, les 12 successeurs,
la conjointe d’un prédécesseur, les deux adjointes administratives, une employée et
un vice-président marketing provenant des cinq entreprises familiales nous
concernant montrent comment, des le début de la phase du régne-conjoint, les

prédécesseurs ont su apprivoiser de nouveaux rdles aupres de leurs successeurs



pour, d’une part, les préparer a assumer leurs futures fonctions et, d’autre part, les
intégrer a leurs nouveaux environnements. Du reste, en ce qui concerne la phase du
désengagement, les résultats montrent comment les prédécesseurs se sont, 1a aussi,
vus attribuer de nouveaux roles principalement a deux niveaux soit, d’'une part,
aupres de l’organisation et, d’autre part, auprés de leurs successeurs devenus

dirigeants de I’entreprise familiale.

Les modeéles de réussite de transfert générationnel provenant d’une population
d’hommes et de femmes d’affaires ayant émergé apres la seconde guerre mondiale
sont rares. Toutefois, parce que les prédécesseurs auxquels nous nous sommes
intéressés 1’ont fait, connaitre et comprendre les gestes qu’ils ont posés, les roles
qu’ils ont assumés durant et apres la mise en place de leurs successeurs, les
difficultés qu’ils ont surmontées peut servir de repéres pour quiconque est
susceptible d’étre touché par cette période, qu’il s’agisse des prédécesseurs, des
successeurs, des membres de la famille ou des intervenants. Sommes toutes,
comprendre que le processus de désengagement des prédécesseurs prend du temps,
est difficile et douloureux et comprendre ['utilité et la pertinence des nouveaux
roles pouvant leur étre attribués dés le moment ol leur progéniture integre
I’entreprise pour éventuellement en assurer la releve est, a notre avis, faire un pas
vers de nouvelles stratégies d’intervention qui pourront certainement mieux
correspondre & ce que sont susceptibles de vivre les principaux intéressés, les

prédécesseurs.
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L’ INTRODUCTION

Ce travail est le résultat d’une démarche personnelle et académique ayant
débuté voila maintenant plus de six ans. Dans les faits, c’est lors d’une intervention
a titre de consultante dans une des entreprises appartenant & mon pere et dans
laquelle mon frere €tait destiné a prendre la releéve que je me suis rendue compte de
mon intérét pour les problématiques vécues en contexte d’entreprise familiale. Sans
prétendre en avoir fait le tour, ma formation académique m’a depuis permis de me
familiariser avec les connaissances existantes tant sur les entreprises familiales que
sur la problématique de la succession. En vérité, s’intéresser au processus de la
succession en entreprise familiale n’est pas nouveau. Pourtant, bien que cela ait
permis, entre autres, 1’élaboration d’outils diagnostics (Barach et Ganitsky, 1995;
Lansberg et Astrachan, 1994) et de guides adaptés a la spécificité des interventions
en contexte d’entreprise familiale (Aronoff et Ward, 1992a; Aronoff et
Ward, 1992b; Bork, Jaffe, Lane, Dashew et Heisler, 1996; Drosdow et Caroll, 1997;
Gersick, Davis, McCollum Hampton et Lansberg, 1997, Hilburt-Davis et
Dyer, 2003; Samson,2003a; Samson, 2003b), 1’ensemble des connaissances
acquises laisse encore une place intéressante a la découverte permettant sans doute

par la suite I’¢laboration de nouveaux modes d’intervention dans le milieu.

C’est lors d’une rencontre faite avec huit hommes d’affaires majoritairement
retirés des activités quotidiennes de leur entreprise que 1’'idée de ce projet de
recherche a émergé. Ayant préalablement cherché conseil auprés de leurs
fiscalistes, de leurs comptables, de leurs notaires, de leurs avocats, de leurs courtiers
en assurances et de leurs banquiers, tous ont avoué ne pas encore savoir comment
réellement se distancier du monde des affaires alors que de s’assurer une retraite
confortable était parmi leurs principales motivations lors du démarrage de leur
entreprise. Pour eux, le probléme était clair. Etant enfin en mesure d’atteindre leurs
objectifs de vie, aucun ne savait comment et quoi faire pour vraiment mettre leurs

projets a exécution. Transposé dans le contexte me préoccupant, le constat devenait
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sans équivoque : les connaissances acquises sur la problématique de la succession
dans les entreprises familiales comportaient certaines limites. En effet, comment
pouvons-nous avancer comprendre comment, dans le cas des entreprises familiales
ayant réussi le passage générationnel, les prédécesseurs se désengagent de ces
mémes entreprises dont ils ont été les principaux maitres d’ceuvre pendant de si
nombreuses années? Et comment vivent-ils la derniére phase du processus, celle du
désengagement laquelle, théoriquement, est caractérisée par leur retrait officiel et
par le transfert complet des responsabilités, du leadership, de ’autorité (Churchill et
Hatten, 1987; Gersick, Lansberg, Desjardins et Dunn, 1999; Handler, 1989;
Handler, 1990; Holland et Boulton, 1992; Hugron, 1992; Longenecker et
Schoen, 1978) et de la propriété (Barnes et Hershon, 1976; Churchill et
Hatten, 1987; Handler, 1989; Handler, 1990; Hugron, 1992)?

Suite logique d’une premiére ébauche de la problématique et de Ia
méthodologie de recherche toutes deux mises a ’épreuve par le truchement d’un
projet pilote fait aupres de trois entreprises familiales, ce travail a pour principal
objectif de présenter le projet de recherche dans son ensemble. Pour ce faire, au
chapitre I, sont introduits et discutés tour a tour les contextes théoriques portant sur
la succession dans les entreprises familiales, sur la retraite, sur le développement de
I’adulte de méme que sur le processus de transition de réle, cela dans le but précis
d’acheminer le lecteur vers la présentation de la problématique et des objectifs
spécifiques de la recherche. Le chapitre II quant a lui a pour objectif de présenter la
méthodologie de la recherche dans le cadre du projet nous préoccupant. Dans cette
perspective, seront justifiés nos choix quant a la stratégie de recherche favorisée,
aux méthodes et aux criteres d’échantillonnage privilégiés de méme que seront
détaillées les tactiques de cueillette et de traitement de données utilisées en cours de
projet. Enfin, préalablement & une discussion portant sur I’ensemble des résultats
obtenus dans le cadre de cette recherche, c’est au chapitre III que ceux-ci seront
présentés, notamment en ce qui concerne les roles et les fonctions pouvant étre

endossés par les prédécesseurs durant et apres la mise en place de leurs successeurs;
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le processus de transition de role des prédécesseurs; le modele de réussite du
processus de désengagement des prédécesseurs; et finalement les principales
caractéristiques de la derniere phase du processus de la succession, celle du

désengagement.

1 LA PROBLEMATIQUE MANAGERIALE

Depuis que le monde des affaires existe, les entreprises familiales sont
présentes. Elles seraient méme les organisations les plus vieilles au monde et les
plus répandues (Aronoff et Ward, 1995; Hugron, 1998). Aujourd’hui, quels que
soient les termes que l'on utilise pour les définir, on évalue qu’au moins 70 % de
toutes les grandes, petites ou moyennes entreprises sont familiales (Allouche et
Amann, 1998; Astrachan et Shanker, 2003; Grant Thornton, 1999; Shanker et
Astrachan, 1996; Westhead et Cowling, 1998). Présentes dans tous les secteurs
d’activité, la place et I'importance de la contribution des entreprises familiales ne
sont plus a prouver (Cromie, Stehpenson et Monteith, 1995; Hugron et
Dumas, 1991; Grant Thornton, 1999). Au Canada seulement, on estime qu’elles
géneérent un chiffre d’affaires annuel de 1,3 billion dollars, qu’elles produisent
45 % du PNB et procurent un emploi & au moins 50 % de la main-d’ceuvre
(CAFE, 2002; Deloitte et Touche, 1999).

Considérées sensibles aux transferts générationnels, depuis plusieurs années,
les statistiques circulant sur leur taux de survie sont stables. Dans I’ensemble, on
estime que 30 % des entreprises familiales réussissent le passage a la seconde
géneration, qu’entre 10 % et 15 % passent a la troisiéme et qu’approximativement
3% a 5 % survivent jusqu’a la quatrieme génération (Aronoff, 2001; FFI, 2003).
Or, bien que ces statistiques brossent un portrait d’ensemble peu encourageant,
celui-ci pourrait étre encore plus terne d’ici les prochaines années. En effet, qu’elles

soient canadiennes, américaines ou européennes, un grand nombre d’entre elles



20

ayant été fondées aprés la seconde guerre mondiale sont de plus en plus confrontées
a une réalité de moins en moins incontournable, celle de la succession (Allouche et
Amann, 1998; FFI, 2003). A ce chapitre, les résultats de sondages effectués auprés
de dirigeants d’entreprises familiales révélent que méme si plus de la moitié d’entre
eux prévoient prendre leur retraite avant ’an 2010, (Buchholz, Crane et
Nager, 2000; Cromie, Dunn, Sproull et Chalmers, 2001; Deloitte et Touche, 1999,
FF1, 2003; Shanker et Astrachan, 1996), au moins la moitié n’ont pas encore ni
établi un plan quant a la mise en ccuvre du processus, ni méme choisi leurs
successeurs (Avila, Avila et Naffziger, 2003; Cromie et al.,2001; Deloitte et
Touche, 1999; FFI, 2003).

Dans la littérature consultée, méme si on soutient que le principal frein aux
activités de planification et & I’achévement du processus de la succession découle
de la difficulté de lacher prise du prédécesseur (Barnes et Hershon, 1976; Beckhard
et Dyer, 1983; Christensen, 1979; Handler, 1989; Handlér, 1990; Kets de
Vries, 1993; Lansberg, 1988; Levinson et Wofford, 2000; Pailot, 1999;
Pailot, 2000; Peay et Dyer, 1989; Rubenson et Gupta, 1996; Santora et
Sarros, 1995; Sonnenfeld, 1988), il est surprenant de constater qu’aucun n’ait pas
encore cherché a comprendre spécifiquement ce que font ceux qui effectivement
réussissent a se désengager des affaires courantes liées a la gouvernance de leur
entreprise. Pour la plupart d’entre nous, il semble que demander aux prédécesseurs
de se désengager de leur entreprise consiste a leur demander de prendre leur
retraite. Or, le concept de la retraite faisant référence a une population d’individus
ayant droit 4 un régime de pension agréé, cela souvent aprés avoir occupé un poste
dans la méme organisation durant plusieurs années, nous devons admettre ne pas
comprendre ce que cela signifie pour une population d’hommes et de femmes

d’affaires pour qui leur entreprise a représenté un bonne part de leur raison de vivre.

Contrairement aux statistiques démontrant le peu de probabilité pour une

entreprise familiale de survivre au passage générationnel, certaines prouvent qu’il
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est tout a fait possible de réussir (Mennen et Smith, 1998; St-Cyr et Richer, 2003;
Vallerand, 2000). En conséquence, nous devons admettre ne pas tout comprendre ni
tout connaitre sur le processus de la succession, notamment en ce qui concerne la
derniére phase du processus, celle du désengagement impliquant le retrait du
prédécesseur de la gouvernance d’une entreprise dont il a été le principal maitre

d’ceuvre durant bon nombres d’années.

2 LES OBJECTIFS DE LA RECHERCHE

La présente recherche poursuit un double objectif. Le premier, d’ordre
théorique, consiste & comprendre de manieére approfondie le processus de
désengagement des prédécesseurs ayant réussi a assurer le passage de leur
entreprise a au moins un membre de la deuxieéme génération et, du méme coup,
améliorer nos connaissances sur la phase la moins connue du processus de la
succession, celle du désengagement. Quant au second objectif, étant d’ordre plus
pragmatique, il vise le développement d’un modeéle de réussite du processus de
désengagement du prédécesseur permettant, a posteriori, 1’élaboration de
nouvelles stratégies d’intervention pouvant étre utiles pour quiconque y est
implique, qu’il s’agisse des prédécesseurs, des successeurs, des membres de la
famille ou des intervenants devant prodiguer support et conseils au meilleur de

leurs connaissances.
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PREMIER CHAPITRE
LE CONTEXTE THEORIQUE

Pour mieux saisir combien le processus de la succession est central et
indissociable de la dynamique des entreprises familiales, il est essentiel de faire un
survol de ce qu’elles sont dans leur ensemble. Voild pourquoi, dans un premier
temps, nous verrons ce que nous entendons par entreprises familiales pour ensuite
traiter de leurs particularités lesquelles en font des entreprises complexes dans la
mesure ou il ne s’agit plus de comprendre la dynamique d’une organisation, mais
bien d’y intégrer de nouvelles dimensions, soit la dynamique familiale et le

processus de la succession en tant qu’orientation stratégique.

1 LA DEFINITION DES ENTREPRISES FAMILIALES

Bien qu’il n’y ait pas de consensus dans les criteres utilisés pour définir les
entreprises familiales, les auteurs consultés utilisent dans leur définition au moins
un des trois suivants pour le faire. Ce sont (1) I"implication des membres de la
famille dans I’entreprise sans toutefois préciser si ces derniers y occupent un poste
de direction ou non (Ambrose, 1983; Barach, Ganitsky, Carson et Doochin, 1988;
Carsrud, 1994; Churchill et Hatten, 1987; Clifford, Nilakant et Hamilton, 1992;
Morris, Williams, Allen et Avila, 1997; Peiser et Wooten, 1983; Rosenblatt,
DeMik, Anderson et Johnson, 1985), (2) le contréle de la propriété et la gestion
effective de D’entreprise par un ou des membres de la famille (Beckhard et
Dyer, 1983; Brown et Coverley, 1999; Davis et Harveston, 1998; Dumas, 1990;
Fox, Nilakant et Hamilton, 1996; Gasse, Théberge et Naud, 1988; Handler, 1990;
Holland et Oliver, 1992; Hugron, 1992; Hugron et Dumas, 1993; Kets de
Vries, 1993; Lansberg, 1988; Longenecker et Schoen, 1978; Litz, 1995; Mérigot et
Hirigoyen, 1988; Morris et al., 1997; Peay et Dyer, 1989; Rosenblatt et al., 1985;
Stavrou, 1998; Teng Aun, Chung et Tan Kai Guan, 1993) et (3) la transmission
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projetée ou effective de I’entreprise 4 au moins un membre de la prochaine
génération (Ambrose, 1983; Barach ef al., 1988; Barnes et Hershon, 1976;
Birley, 1986; Chin et Chan, 1998; Churchill et Hatten, 1987; Cunningham et
Ho, 1994; Dunn, 1999; Fiegener, Brown, Prince et File, 1996; Fox et al., 1996;
Handler, 1990; Litz, 1995; Teng Aun et al., 1993). Préoccupés par ce manque de
consensus, certains ont fait des recherches plus approfondies pouvant permettre de
les définir (Chua, Chrisman et Sharma, 1999; Déry, Dupuis, Hugron et Emond-
Péloquin, 1993; Litz, 1995; Poutziouris et Chittenden, 1996 dans Wheelock et
Baines (1996); Whestead et Cowling, 1999). Par exemple, a la suite d’une revue de

la littérature, Déry et al. (1993) énoncent qu’une entreprise familiale est :

une entreprise sous contréle réel familial ou individuelle dans
laquelle sont engagés au moins deux membres d’une méme famille
ou deux parents, dont au moins un I’est a titre de participant au
contréle familial ou de détenteur du controle individuel, dont au
moins un autre 1’est a titre d’actionnaire, de dirigeant ou d’employé
et ol ces deux membres, comme tous les autres, peuvent 1’étre 3
plus d’un titre.

La définition proposée donne donc priorité au critere d’implication d’un
membre de la famille dans [’entreprise. Pourtant, utiliser ce seul critére est
largement contesté, notamment, par les résultats d’enquétes faites par Chua et
al. (1999) et par Grant Thornton (1999) auprés d’un large echantillon d’une
population de dirigeants d’entreprises familiales canadiennes et européennes
démontrant qu’en dépit de I’implication des membres de la famille dans
I’entreprise, c’est avant tout par [’attitude et par I’intention de continuité des
propriétaires-dirigeants que se définissent les entreprises familiales. A ce chapitre,
la position de certains auteurs est claire : dans le cas ou il n’existe pas de volonté
ferme chez les propriétaires-dirigeants de transmettre ’entreprise a la génération
suivante, nous pouvons considérer étre devant une famille en affaires ou une

entreprise entrepreneuriale plutét qu’une entreprise familiale (Astrachan et
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Shanker, 2003; Baines et Wheelock, 1998; Chua et al., 1999; Churchill et
Hatten, 1987, Fiegener ef al., 1996; Gersick et al., 1997; Litz, 1995).

Parmi les trois principaux critéres habituellement utilisés pour definir les
entreprises familiales, pour Astrachan et Shanker (2003), a cause de sa nature
subjective et dynamique, celui d’intention de continuité demeure sensible a la
critique. Par exemple, I’intention qu’a le prédécesseur de transmettre son entreprise
a un de ses enfants peut facilement ne pas étre claire tant et aussi longtemps qu’il ne
sera pas assuré d’avoir un successeur potentiel (Chrisman, Chua et Sharma, 1998;
Sharma, Chrisman et Chua 2000). Néanmoins, parce que le critere d’intention de
continuité permet distinguer les entreprises familiales des autres types
d’organisations, pour nous, il demeure un choix intéressant. En conséquence, en ce
qui nous concerne, une entreprise familiale peut se définir comme : une entreprise
ou le contréle de la propriété et de la gestion effective appartiennent a au moins un
membre de la famille et ol il y a une intention ferme de transmettre cette méme

entreprise & au moins un membre de la génération suivante.

2 LES PARTICULARITES DE LA DYNAMIQUE DES ENTREPRISES
FAMILIALES

Méme si certains considerent que I’implication des membres de la famille ne
soit pas & lui seul un critére permettant de les définir, les entreprises familiales sont,
sans contredit, particulieres et complexes justement a cause de 1’implication directe
ou indirecte de ceux-ci dans ’entreprise (Birley, Ng et Godfrey, 1999; Davis et
Stern, 1980; Holland et Boulton, 1984; Sharma, 2003). Tous s’entendent sur un
point. Nul ne peut pleinement comprendre les entreprises familiales sans y intégrer
les deux principaux sous-systémes impliqués, soit la famille et 1’entreprise.
Toutefois, dans la littérature, il existe deux perspectives dans la maniére d’aborder

ce dernier sujet.
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Pour les tenants de la premiére perspective, les membres de la famille
impliqués dans D’entreprise doivent adopter des comportements distincts selon
qu’ils se retrouvent en contexte familial ou organisationnel. Le principe de base est
simple. Bien que les deux principaux sous-systémes - soit la famille et I’entreprise -
soient interreliés et indissociables, comme le résume le tableau 1, chacun a ses
propres objectifs, comporte ses propres reégles et a ses criteres d’évaluation et de
récompenses. En conséquence, selon cette perspective, sous prétexte que les
membres de la famille impliqués dans l'entreprise sont confrontés a deux manicres
différentes d'agir selon le sous-systéme dans lequel ils se retrouvent, en traverser les
frontiéres est inévitablement source de conflits (Dyer et Handler, 1994; Kaslow et
Kaslow, 1992; Kets de Vries, 1993; Rosenblatt e al., 1985). Or, selon Whiteside et
Brown (1991), méme si cette perspective a permis I’avancement des connaissances
dans le domaine des entreprises familiales, trop utilisée, elle peut susciter trois
principales erreurs conceptuelles, a savoir le développement d’une perception
stéréotypée des deux principaux sous-systémes; une analyse inconsistante et
inadéquate des dynamiques interpersonnelles; et finalement une exagération des

notions de frontieres existant entre les sous-systémes.

Tableau 1
Les différences entre les sous-systémes famille/entreprise pouvant étre des sources
de conflits

Famille Entreprise

Objectifs Support et développement des Profits, revenus, efficience, croissance
membres de la famille

Relations Profondément personnelles Peu personnelles ou impersonnelles

interpersonnelles | De premiére importance De seconde importance

Régles Informelles (nous avons toujours fait | Ecrites et formelles
cela de cette maniére)

Evaluation Les membres sont récompensés pour | Support conditionnel a la performance
ce qu’ils sont, leurs efforts, leur amour | et aux résultats, les employés peuvent
inconditionnel ainsi que leur support | &tre promus ou congédiés

Succession Causée par un déces ou un divorce Retraite, promotion ou départ

Source : Dyer et Handler (1994)
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Dans une seconde perspective, la famille et ’entreprise sont considérées
comme deux sous-systtmes ¢évoluant ensemble (Davis et Stern, 1980,
Kepner, 1983; Whiteside et Brown, 1991). Pour ceux y adhérant, les objectifs des
membres de la famille, leurs valeurs, leurs modes de vie étant automatiquement
transposés en contexte organisationnel, faire une dichotomie entre les deux sous-
systémes est impossible et, dans une perspective coévolutive (Kepner, 1983) ou
intégrée (Davis et Stern, 1980), comprendre la dynamique des entreprises familiales
n’est faisable qu’a la condition d’y intégrer les différents aspects liés a la
dynamique familiale dans son ensemble. Cette seconde perspective est intéressante
dans la mesure ou, comme nous le verrons plus spécifiquement dans la section
traitant des recherches sur la succession dans les entreprises familiales, certains
résultats montrent que parmi les principaux facteurs de succes, on y retrouve ceux
liés a la qualité de la relation existant parmi tous les membres de la famille qu’ils
soient impliqués ou non dans [’entreprise (Cunningham et Ho, 1993; Davis et
Harveston, 1998; Lansberg et Astrachan, 1994; Morris, Williams et Nel, 1996;
Morris et al., 1997; Teng Aun et al., 1994).

Entre les deux perspectives brievement présentées notre position est claire.
Les entreprises familiales sont des entreprises comportant deux principaux sous-
systémes indissociables et interreliés, soit la famille et ’entreprise, dans lesquels
évoluent simultanément plusieurs groupes d’individus qu’ils soient impliqués ou
non dans l’entreprise (Beckhard et Dyer, 1983; Hoy et Verser, 1994; Dyer et
Handler, 1994; Hugron, 1998). Ainsi, en ce qui nous concerne et comme 1’illustre la
figure 1, comprendre la dynamique des entreprises familiales signifie en saisir
I’ensemble de leurs environnements externe et interne, de méme qu’en comprendre
leur dynamique familiale incluant leur cycle de vie, leur taille, leurs objectifs et leur
culture de méme que la dynamique de 1’entreprise, incluant, 1a aussi, leur culture,
leur cycle de vie, leur taille, leurs objectifs et les secteurs d’activité dans lesquels

elles font principalement des affaires (Beckhard et Dyer, 1983; Birley et al., 1999;
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Figure 1
Une perspective intégrée de la dynamique des entreprises familiales
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Churchill et Hatten, 1987; Davis et Harveston, 1998; Davis et Tagiuri, 1989;
Dunn, 1999; Dyer, 1988; Fox et al., 1996; Kepner, 1983; Lansberg, 1983, Peiser et
Wooten, 1983). Enfin, ayant opté pour le critére d’intention de continuité pour
definir les entreprises familiales, pleinement comprendre I’ensemble de leur
dynamique nécessite de considérer les caractéristiques respectives de chacun des
deux principaux groupes d’acteurs susceptibles de prendre des décisions ou de
poser des gestes pouvant assurer la pérennité de I’entreprise, soit le prédécesseur et
le successeur'. Voila pourquoi, les cycles de vie, les objectifs de carriére et
personnels, les traits de personnalité, les compétences, les intéréts, les styles de
gestion ou les valeurs personnelles de chacun des prédécesseurs et des successeurs

sont, 1a aussi, des groupes de facteurs devant étre considérés dans la perspective
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intégrée proposée (Barach ef al., 1988; Beckhard et Dyer, 1983; Birley, 1986;
Harveston, Davis et Lyden, 1997; Davis et Tagiuri, 1989; Dumas, 1989; Fox et
al., 1996; Morris et al., 1997; Handler et Kram, 1988; Peiser et Wooten, 1983).

3 LES RECHERCHES SUR LA SUCCESSION DANS LES ENTREPRISES
FAMILIALES

Parmi les recherches sur la succession dans les entreprises familiales, nous
pouvons identifier deux principales tendances dans I’approche de la problématique.
La premiere s’intéresse a tous les éléments liés au processus de planification de la
succession tandis que la seconde porte plus spécifiquement sur le processus de la
succession en lui-méme et a toute la dynamique entourant les différents transferts

liés a la transmission de la direction et de la propriété de 1’entreprise.

3.1 Les recherches sur la planification et sur les facteurs de résistance

Les recherches sur la planification se basent sur une prémisse : pour réussir la
succession, encore faut-il la planifier! (Brown et Coverley, 1999; Chrisman et
al., 1998; Cunningham et Ho, 1994; Davis et Harveston, 1998; Gasse et al., 1988;
Handler et Kram, 1988; Harveston et al., 1997; Kets de Vries, 1993; Kuratko, 1993;
Lansberg et Astrachan, 1994; Lansberg, 1988; Malone, 1989; Morris et al., 1997;
Peay et Dyer, 1989; Seymour, 1993; Sharma et al., 2000; Sharma, Chrisman et
Chua, 2003; Teng Aun et al., 1993). Dans les principaux apports des études s’étant
intéressées a la planification de la succession, nous ne pouvons passer outre le
modele théorique développé par Handler et Kram (1988) illustré a la figure 2 et

dans lequel sont répertoriés quatre grands groupes de facteurs de résistance a la

Dans le présent document, « successeur » et « prédécesseur » utilisés au singulier peut représenter un ou
plusieurs individus, qu’il s’agisse d’hommes ou de femmes.
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Figure 2
Le modele de résistance a la planification de Handler et Kram (1988)

Les facteurs favorisant la résistance

Les facteurs réduisant la résistance

La planification de la succession

Niveau individuel

Bonne santé

Problemes de santé

Manque de centres d’intéréts diversifiés

Autres intéréts

Degré d’identification avec 'entreprise

Habileté a se dissocier de ’entreprise

Rétention du contrdle

Habileté a déléguer

Peur de se retirer, de vieillir, de mourir

Opportunité de se faire une nouvelle vie

Fermeture a I’auto-apprentissage

Capacité a I’introspection

Fermeture aux avis externes

Demande de I’aide a des conseillers externes

Niveau interpersonnel

Manque de communication ouverte

Communication honnéte, ouverte et franche

Confiance minimum

Confiance élevée

Les héritiers paraissent désintéressés,
inexpérimentés ou incapables

Les héritiers sont activement impliqués dans
I’entreprise

Formation minimale

Programmes de parrainage et encouragement

Controle du pouvoir

Partage du pouvoir

Les conflits familiaux transpirent sur I’entreprise

La dynamique famille-entreprise est divisée

Les héritiers proviennent d’un peu partout dans la
famille

Un enfant est un héritier potentiel

Niveau org

anisationnel

La culture organisationnelle bloque le
développement de I’entreprise

La culture organisationnelle encourage la
continuité, ’avancement

Stabilité de ’entreprise

Crises organisationnelles imminentes

Structure hiérarchique linéaire

Structure hiérarchique encourageant la délégation

Niveau environnemental

Environnement stable

Environnement turbulent

Demande de plusieurs industries

Demandes de peu d’industries

Services trés spécialisés

Services plus ou moins spécialisés

planification qui sont d’ordre individuels, interpersonnels, organisationnels et
environnementaux tous dépendants les uns des autres. Fait a la suite d’une révision
exhaustive de la littérature, pour les auteures, les principales résistances & la
planification de la succession seraient étroitement liées aux caractéristiques

psychologiques si particuliéres aux entrepreneurs. Par exemple, il est probable que
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I’entrepreneur ayant consacré le plus clair de son temps 4 son entreprise n’ait jamais
eu I’occasion de développer d’autres centres d’intéréts, ce qui, en définitive, peut
avoir un impact sur sa volonté de se retirer des affaires courantes de son entreprise.
Ainsi, pour éviter de faire face & de nouvelles réalités parfois angoissantes, le
prédécesseur ferait, souvent de maniere inconsciente, tout ce qu’il peut pour
retarder la mise en place d’activités formelles permettant la mise en ceuvre effective
du processus de la succession (Barnes et Hershon, 1976; Kets de Vries, 1977; Kets

de Vries, 1993; Lansberg, 1988; Peay et Dyer, 1989).

Or, le prédécesseur ne serait pas le seul responsable du manque de
planification. Certaines résistances peuvent aussi dépendre de la qualité de la
relation existant entre les deux principaux intéressés et parmi les autres membres de
la famille au méme titre qu’elles peuvent venir des environnements interne et
externe de l'organisation. Par exemple, Handler et Kram (1988) soutiennent que
dans les entreprises ou les employés sont habitués aux changements, le processus de
la succession est plus facile & planifier et son évolution plus harmonieuse. Pour
d’autres, la taille (Davis et Harveston, 1998; Gasse et al., 1988; Malone, 1989) ou le
secteur d’activité (Gasse et al., 1988; Davis et Harveston, 1998) dans lequel évolue
l'entreprise aussi bien que I’ouverture d’esprit des membres du conseil
d’administration peuvent étre sources de résistance (Hugron et Dumas, 1993).
Finalement, au méme titre que le prédécesseur crée des liens avec son personnel, il
en crée avec ses fournisseurs, ses clients, ses banquiers et, dépendant de la maniere
dont l'intégration du successeur est faite, il est possible que ceux-ci fassent preuve

de résistance (Lansberg, 1988).

Néanmoins, ’apport de I’ensemble des résultats des recherches empiriques
recensées traitant des activités de planification demeure mitigé. Effectivement,
comme [’illustre la figure 3, d’une part, ceux ayant été obtenus a l’aide de

questionnaires postés a de larges échantillons de la population ciblée montrent qu’a
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Figure 3
Les recherches sur la planification de la succession : une vue d’ensemble

Les activités de planification ne sont pas garantes du succes
du transfert de génération en génération
(Cunningham et Ho, 1993; Morris et al., 1996; Teng Aun et
al., 1994)

Prédécesseur
Age; Sexe; Santé; Liens avec le pouvoir
(Brown et Coverley, 1999; Davis et Harveston,
1998; Gasse et al., 1988; Harveston et al., 1997,
Malone, 1989; Peay et Dyer, 1989)

Résistances
Individuelles; interpersonnelles,
organisationnelles; environnementales
(Handler et Kram, 1988)

v o

Présence d’un successeur compétent montrant
intégrité et engagement envers |’organisation
(Chrisman et al., 1998; Sharma et a/., 2000;
Sharma et al., 2003)

Qualité de la relation existant entre le prédécesseur et le
successeur et parmi tous les membres de la famille
(Davis et Harveston, 1998; Lansberg et Astrachan, 1994;
Malone, 1989; Morris et al., 1996; Morris et al., 1997,
Seymour, 1993)

I’exception de 1’age (Brown et Coverley, 1999; Davis et Harveston, 1998; Gasse et
al., 1988; Malone, 1989) ou du sexe du prédécesseur (Harveston et al., 1997), ¢’est
principalement la présence d’un successeur compétent, montrant intégrité et
engagement envers l’entreprise qui serait garante de la mise en place d’activités
formelles de planification de la part du prédécesseur (Chrisman et al., 1998; Sharma
et al., 2000; Sharma et al., 2003). D’autre part, lorsque certains se sont attardés a
vouloir comprendre 'influence des ces mémes activités de planification sur le
succes de la succession ce sont les facteurs liés a la qualité de la relation existant
entre le prédécesseur et le successeur et parmi tous les membres de la famille qui se
sont avérés étre les plus significatifs (Davis et Harveston, 1998; Lansberg et
Astrachan, 1994; Malone, 1989; Morris et al., 1996; Morris et al., 1997;
Seymour, 1993). A cet égard, Cunningham et Ho (1994) avancent méme que les

entreprises ayant le mieux réussi sont celles ou les prédécesseurs ont pris le temps
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de choisir leurs successeurs et n’ont rien fait d’officiel tant et aussi longtemps que

la relation existant entre les deux ne soit a leur satisfaction.

En ce qui concerne la littérature recensée et consultée sur la planification de la
succession, nous devons admettre une chose. Bien que 1’on ait tenté de déterminer
empiriquement des variables pouvant avoir une influence sur les activités de
planification et sur le succes de la succession, il semble que les résultats soient peu
parlants notamment quant a I’impact réel de la mise en place de telles activités pour
assurer la continuité des entreprises familiales. En réalité, la question que nous
devons nous poser est tout autre. Bien que cela soit considéré indispensable par
certains auteurs (Brown et Coverley, 1999; Chrisman et al., 1998; Davis et
Harveston, 1998; Gasse et al., 1988; Harveston et al., 1997, Lansberg et
Astrachan, 1994; Malone, 1989; Morris et al., 1996; Morris et al., 1997;
Seymour, 1993; Sharma et al., 2000; Sharma et al., 2003), dans quelle mesure la
mise en place d’activités de planification formelles correspond-elle aux réels -
besoins de tous les propriétaires-dirigeants d’entreprises familiales aux prises avec

la problématique de la continuité de leur entreprise?

Effectivement, plus enclins & formaliser leurs activités de planification liées
au transfert du patrimoine que celles concernant le transfert de la direction (Morris
et al., 1996), lorsque comparés a des dirigeants d’entreprises non familiales, les
résultats de I’étude de Fiegeher et al.(1996) indiquent clairement que les
propriétaires-dirigeants d’entreprises familiales accordent moins d’importance aux
activités formelles, surtout dans la préparation de leurs successeurs au méme titre
qu’ils en accordent plus a leur propre implication dans la formation de leur reléve.
Majoritairement paternalistes, ils aiment garder le contrdle et s’assurer que les
valeurs et la vision qu’ils ont toujours véhiculées soient perpétuées par leurs

successeurs.
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Finalement, €élaboré a la suite d’une étude de cas exploratoire faite auprés de
huit entreprises familiales des Philippines, présumant que le succés du transfert
générationnel repose sur des critéres de cohésion et de capacité d’adaptation des
membres de la famille, Santiago (2000) propose le mod¢le illustreé a la figure 4 dans
lequel les activités de planification de la succession devraient plutét étre vues
comme un continuum. Pour I’auteure, en regard de la capacité¢ des membres de la
famille 2 communiquer entre eux, plus les dynamiques liées & la famille et a
I’entreprise sont complexes, plus les activités formelles de planification pourraient
étre garantes du succes du transfert générationnel. Cela ouvre donc une porte a un
questionnement de nature plus contingente et plus pres de la réalité de chacun des
types d’entreprises familiales (Gersick et al., 1997; Santiago, 2000; Sharma, 2003)

devant faire face a la problématique de la succession dans son ensemble.

Figure 4
Le modele de planification de la succession de Santiago (2000)
Activités de planification informelles Activités de planification formelles
Capacité des membres de la famille a communiquer
Orienté vers la famille Orienté vers ’entreprise
Respect mutuel entre les membres Mangque de respect parmi les membres
de la famille de la famille
Famille nucléaire simple Famille nucléaire complexe
Manque de confiance envers les gestionnaires Confiance envers les gestionnaires
professionnels professionnels
Structure de propriété simple Structure de propriété complexe
Premier transfert générationnel Transferts générationnels subséquents

3.2 Les recherches sur le processus de la succession

Les recherches sur le processus peuvent principalement étre répertoriées en
quatre grandes catégories d’objectifs, soit connaitre, comprendre et expliquer le
processus; identifier les facteurs pouvant assurer le succes de la succession;
comprendre 1’intérét des enfants & prendre la reléve; et enfin connaitre et
comprendre la dynamique psychologique existant parmi les principaux acteurs

impliqués de pres ou de loin dans le processus.
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3.2.1 Les recherches sur la compréhension du processus

Dans I’étude du processus de la succession, deux principaux types de modeles
existent dans la littérature. Les premiers décrivent les étapes des cycles de vie des
entreprises dans leur ensemble (Barnes et Hershon, 1976; Holland et Boulton, 1984;
Gersick et al., 1997; Holland et Oliver, 1992; Peiser et Wooten, 1983) alors que les
seconds représentent, de maniére plus spécifique, I’évolution et I’'implication des
deux principaux groupes d’intéressés, soit le prédécesseur et le successeur tout au
long du processus de la succession (Churchill et Hatten, 1987; Handler, 1989;

Hugron, 1992; Longenecker et Schoen, 1978).

Le premier apport de ces recherches réside dans le fait que les auteurs ayant
développé des modéles sur le processus de la succession et sur 1’évolution des
entreprises familiales s’entendent sur 1’existence de deux étapes importantes
(Barnes et Hershon, 1976; Churchill et Hatten, 1987; Gersick et al., 1997; Holland
et Boulton, 1984; Holland et Oliver, 1992; Peiser et Wooten, 1983). La premicre est
principalement celle ou le propriétaire-dirigeant est seul maitre a bord. La seconde
débute a partir du moment ou celui-ci partage avec au moins un membre de la
famille pouvoirs et responsabilités dans le but d’assurer la continuité de 1’entreprise

dont il a été le principal maitre d’ceuvre depuis sa fondation.

Le deuxieme apport des résultats de ce type de recherches est qu’ils
permettent de connaitre, de comprendre et d’expliquer le processus de la succession
dans son ensemble. Développés principalement a 1’aide de stratégies d’études de
cas, les modeles élaborés comprenant entre trois et sept phases nous décrivent,
chacun a leur fagon, les étapes pouvant faire partie du processus (Barnes et
Hershon, 1976; Churchill et Hatten, 1987, Gersick et al., 1997, Holland et
Boulton, 1984; Holland et Oliver, 1992; Hugron, 1992; Longenecker et
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Schoen, 1978; Peiser et Wooten, 1983). Calqués sur les modeles de cycles de vie
des organisations et des individus, leur principale faiblesse prend toutefois essence
dans leur tendance a dresser une trajectoire linéaire du processus et a supposer
qu’au cours de son évolution, une entreprise qui réussit a se perpétuer de génération
en génération est appelée a devenir une grande entreprise, avec tout ce que cela

comporte.

Enfin, lorsque nous regardons de preés les études portant sur la compréhension
du processus, nous ne pouvons passer sous silence le peu de clarté existant dans le
vocabulaire et les notions de transfert utilisés pour en traiter (Cadieux, 2000). Par
exemple, sachant que pour certains (Beckhard et Dyer, 1983; Hugron, 1992;
Matthews, Moore et Fialko, 1999), le transfert de la direction débute aussitét que
I’entrepreneur transmet a ses enfants des principes de vie susceptibles d’avoir une
influence sur leurs futurs modes de gestion et que pour d’autres (Churchill et
Hatten, 1987), le transfert managérial s’explique spécifiquement par le transfert des
opérations de I’entreprise et de la direction stratégique, comment pouvons-nous dire
comprendre vraiment quand le processus de la succession commence et quand il se

termine?

Au début des années 1970, Danco, cité dans Hugron (1993a) différenciait
deux aspects dans le processus de la succession, soit le transfert de la gestion de la
releve et celui du patrimoine. Depuis, parmi les transferts dont il est question dans
la littérature sur la succession dans les entreprises familiales, il est possible
d’identifier deux types de processus qui sont celui de la propriété et celui de la
direction (Ambrose, 1983; Churchill et Hatten, 1987; Cunningham et Ho, 1994,
Dunn, 1999; Hugron, 1993¢; Morris et al., 1997). Elaboré a la suite d’une étude de
cas exploratoire faite auprés de six entreprises familiales québécoises ayant vécu au
moins un transfert générationnel, c’est ce que propose le modele de Hugron (1992)

illustré a la figure 5. Bien que le transfert de la propriété n’évolue pas de la méme
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Figure 5
Le modeéle de réussite du processus successoral de Hugron (1992)
Processus de transfert de direction Processus de transfert de la propriété
Etape L’incubation Etape 1 La fixation du modéle d’évolution
Contenu Intéresser les enfants Contenu Issu du systéme de valeurs — liste de
Renforcement positif principes et d’objectifs
Endoctrinement
Lieu Contexte familial Lieu Contexte familial et de I'entreprise
Intervenants Parents Intervenants  Famille, prédécesseur
Etape 2 Le choix Etape 2 La consultation d’experts
Contenu Evaluation des candidats, critéres Contenu Montage juridique et fiscal pour
situationnels et qualitatifs formaliser la dévolution selon les
Choix implicite confirmé par le principes et objectifs soumis
temps
Lieu Contexte familial Lieu Entreprise et bureau d’experts
Intervenants Prédécesseur, famille Intervenants  Tiers : comptables, avocats,
notaires, fiscalistes
Etape 3 " Le régne-conjoint Etape 3 Les choix des solutions disponibles
Contenu Quatre types de transferts. Trois Contenu Précisions des objectifs — choix du
cheminements possibles, durée compromis satisfaisant
variable
Lieu Contexte d’entreprise Lieu Entreprise
Intervenants Prédécesseur, successeur Intervenants  Prédécesseur, successeur, experts
Etape 4 Le désengagement Etape 4 La sanction et la mise en ceuvre
Contenu Causes rarement volontaires : (dge, Contenu Signature des divers documents —
maladie, décés) aspect symbolique important — fin
d’un processus et début d’un autre
Lieu Contexte d’entreprise Lieu Entreprise
Intervenants Prédécesseur Intervenants  Prédécesseur, successeur

maniére que celui de la direction, étant ensemble essentiels pour la continuité de
I’entreprise familiale, les deux, considérés dépendants 1’un de I’autre, débutent des
le moment ou la progéniture de I’entrepreneur a un quelconque contact avec
I’entreprise de son parent. Dans cette perspective, le processus du transfert de la
direction, lequel comporte quatre phases qui sont I’incubation, le choix, le régne-
conjoint et le désengagement, débute des le moment ou le prédécesseur intéresse
implicitement ses enfants a 1’entreprise et se termine lorsque le principal intéresseé
se retire completement des affaires liées a cette méme entreprise alors transmise a
au moins un membre de la nouvelle génération. Quant au processus du transfert de
la propriété, celui-ci comprend quatre €tapes distinctes, subséquentes et €évolutives
qui sont I’amorce de la décision, la décision en elle-méme, la consultation aupres
d’experts et la finalisation, lesquelles débutent dés le moment ou le prédécesseur
concrétise ses idées quant au transfert de la propriété et s’achévent aussitét que le

premier geste posé en ce sens concrétise la démarche.
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Une autre approche dans la compréhension du processus est celle des jeux de
rbles de Handler (1989; 1990). Développé a la suite d’une étude de cas faite aupres
de 32 successeurs ceuvrant dans les entreprises de leurs parents, son modele illustré
a la figure 6, décrit le processus a I’aide des différents roles qu’occuperont tour a
tour le prédécesseur et le successeur. Du point de vue de I’auteure, durant le
processus de la succession, le prédécesseur assume, de maniere subseéquente, quatre
roles qui sont ceux d’opérateur unique, de roi, de superviseur et de consultant tandis
que le successeur doit, lui aussi, tenir successivement ceux d’assistant, de
gestionnaire et de dirigeant. La dynamique prenant essence dans les différents
transferts inhérents a la succession, les derniers réles respectifs qui sont celui de
consultant pour le prédécesseur et de dirigeant pour le successeur ne peuvent étre
assumés qu’a partir du moment ou il y a transfert complet du savoir-faire, des

responsabilités, du leadership et de 1’autorité.

Figure 6
Le modéle de jeux de réles de Handler (1990)

Prédécesseur ou fondateur

Opérateur unique Roi Superviseur Consultant
I \ e u A .\

L] L] L]

Ll L »

- - L ]

- L] -
- - -

Aucun rdle Assistant Gestionnaire Dirigeant
Successeur

A ce jour, les connaissances acquises nous permettent de dire que la
succession est un processus dynamique durant lequel les roles et les fonctions des
deux principaux groupes d’acteurs, soit le prédécesseur et le successeur, évoluent de
maniere dépendante et imbriquée, cela dans le but ultime de transférer a la
prochaine génération, d’une part la direction de ’entreprise et d’autre part, la
propriété. Nonobstant 1’intention ferme de continuité, partant du principe que le

processus débute bien avant l’intégration du successeur dans ’entreprise et se
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termine lors du désengagement définitif du prédécesseur, les phases indiquées dans
les modéles existants peuvent, comme ’illustre la figure 7, €tre résumées par les
quatre suivantes qui sont: l’initiation, l’intégration, le régne-conjoint et le

désengagement.

Durant la premiére phase du processus de la succession, le prédécesseur,
souvent seul responsable, a comme principale préoccupation la gestion courante et
compléte de ’entreprise. Méme si le successeur n’a pas de place apparente dans
lentreprise familiale, c’est durant cette période qu’il y est initié (Churchill et
Hatten, 1987; Longenecker et Schoen, 1978; Gersick et al, 1997; Handler, 1990;
Hugron, 1992) et qu’il développe une perception positive de son parent comme
dirigeant (Matthews et al., 1999). Par exemple, il arrive qu’on discute de
I’entreprise lors d’un souper familial (Hugron, 1992; Churchill et Hatten, 1987) ou

que le parent ameéne ses enfants encore trés jeunes avec lui sur les lieux de

Figure 7
Le processus de la succession : une vue d’ensemble

PREDECESSEUR

Opérateur unique Roi Superviseur Consultant
Phase 1 Phase 2 Phase 3 B Phase 4
Initiation Intégration Régne-conjoint  fu Désengagement
*
EEEEEEEEEEBEEEEEEEEEE e e me om s - . e —-‘: >
.

Aucun réle Assistant Gestionnaire "“ Dirigeant
Savoir-faire Facteurs de résistance
esponsabilités Individuelles
Leadership Interpersonnelles

ouvoirs/Autorité Organisationnelles
Environnementales

SUCCESSEUR
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son travail (Hugron, 1992). Ainsi, durant cette phase, il se pourrait que le futur
successeur démontre de l’'intérét pour P’entreprise familiale tout autant que le
prédécesseur fasse déja un choix implicite de celui qui prendra la releve

(Hugron, 1992; Matthews et al., 1999).

La seconde phase débute a partir du moment ou le prédécesseur intégre le
successeur dans I’entreprise. Dans la majorité des cas, ce dernier y occupe d’abord
un poste a temps partiel ou saisonnier, ce qui lui permet de se familiariser avec les
rouages de D'entreprise familiale (Churchill et Hatten, 1987; Longenecker et
Schoen, 1978). Quel que soit son statut, le successeur est en période d’apprentissage
et développe ses connaissances techniques aussi bien que ses compétences
manageériales (Churchill et Hatten, 1987; Handler, 1990). Dans certains cas, on peut
observer un début de transfert de savoir-faire, de responsabilités et d’autorité
(Hugron, 1992), cela méme si le successeur demeure souvent confiné a des taches
de subalterne et qu’il soit trées peu impliqué dans les décisions opérationnelles

(Handler, 1990; Longenecker et Schoen, 1978).

La troisieme phase, considérée comme !’étape charniere du processus, se
différencie des précédentes principalement par I’entrée officielle du successeur a ce
titre dans D’entreprise familiale (Stavrou, 1998). Alors, le prédécesseur et le
successeur travaillent c6te a cote dans le but de transférer les pouvoirs et les
responsabilités (Handler, 1990; Holland et Oliver, 1992; Hugron, 1993¢; Hunt et
Handler, 1999), cela jusqu’a ce que le successeur devienne autonome dans les
décisions concernant [’entreprise (Churchill et Hatten, 1987; Hugron, 1993b;
Longenecker et Schoen, 1978). Enfin, la demiére phase du processus est
caractérisée par le retrait officiel du prédécesseur et le transfert complet des
responsabilités (Churchill et Hatten, 1987, Hugron, 1992), du leadership, de
I’autorité¢ (Handler, 1990) et, dans certains cas, de la propriété (Barnes et

Hershon, 1976; Churchill et Hatten, 1987; Handler, 1989; Hugron, 1992).
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Selon les observations de Handler (1994), il est courant pour le prédécesseur
de stopper le processus de la succession a la deuxiéme ou a la troisieme phase. Cela
veut dire que, par effet de dépendance des ajustements de réles proposés par
Handler (1990), le successeur n’assumera jamais tout a fait le réle de dirigeant lui
incombant a la phase du désengagement. De ce fait, certains transferts inhérents a
cette méme phase ne seraient jamais tout a fait complétés tant et aussi longtemps
que le prédécesseur serait capable de les assumer (Barnes et Hershon, 1976;
Christensen, 1979; Davis et Harveston, 1998; Hugron, 1992; Sonnenfeld, 1988).
Cela nous raméne donc aux facteurs de résistance dont nous avons traité plus tot.
Au méme titre que pour la planification, les principales raisons pour lesquelles le
prédécesseur bloquerait le processus de mani€re souvent inconsciente découlerait de
son incapacité a lacher prise, a se détacher et a accepter de perdre le contréle sur les
décisions concernant son entreprise. Ainsi est-il permis de faire un lien entre les
caractéristiques psychologiques et comportementales du prédécesseur et le transfert
de ses besoins affectifs sur son entreprise et de supposer qu’un des obstacles
majeurs a la planification et & I’achévement de la succession découle de sa difficulté

a lacher prise.

3.2.2 Les recherches sur les facteurs de succes

Dans la littérature consultée sur les facteurs de succeés de la succession, la
notion de succes en elle-méme porte a confusion. Par exemple, alors que pour
certains (Ambrose, 1983; Goldberg et Wooldridge, 1993), le succés signifie la
transmission effective de ’entreprise & la génération suivante, d’autres le mesurent
selon des critéres associés a la performance de l’entreprise (Cunningham et
Ho, 1994; Morris et al., 1997) ou par ’existence de conflits entre les membres de la
famille (Santiago, 2000; Clifford ez al., 1992). Du reste, a ce jour, les résultats de

ces mémes études semblent peu porteurs.
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Dans le cas de ceux s’étant intéressés a la succession effective de I’entreprise,
hormis que tous s’entendent sur le fait que le successeur doive acquérir de la
crédibilité auprés des membres de ['organisation et des prédécesseurs
(Ambrose, 1983; Barach et al., 1988; Fiegener et al., 1996; Goldberg et
Wooldridge, 1993), ils ne s’entendent pas sur quand et comment celui-ci doit
intégrer 1’entreprise familiale. Pour Ambrose (1983) un des facteurs de succes
découle de I’intégration rapide des enfants & des postes de responsabilités alors que
pour Barach et al. (1988), cela dépendrait plutdt de ’expérience acquise par le
successeur dans d’autres spheres d’activités, d’autres organisations avant d’intégrer
officiellement 1’entreprise familiale. A ce sujet, les résultats d’une enquéte faite par
Morris et al. (1996) auprés d’une centaine de dirigeants d’entreprises familiales
ayant réussi la succession montrent que dans leur cas, les successeurs étaient bien
préparés, tant au niveau de leur formation académique qu’a celui de la diversité des
expériences de travail acquises au sein de l’entreprise familiale. Le succes de
I’intégration du successeur dépendrait donc d’un ensemble de facteurs beaucoup
plus complexe que celui lié au moment de son intégration dans l’entreprise

familiale.

Au reste, un des apports intéressant provenant des recherches portant sur les
facteurs de succes de la succession est 1’outil diagnostic élaboré par Barach et
Ganitsky (1995) illustré a la figure 8 dans lequel sont rassemblés de maniére
interactive certains groupes de facteurs pouvant, selon les auteurs, assurer le succés

du transfert de la direction en contexte d’entreprise familiale :

a) Liés au prédécesseur: son engagement dans le transfert de l’entreprise a la
génération suivante; son engagement équilibré envers la famille et I’entreprise;
la qualité des relations interpersonnelles qu’il entretient avec les héritiers; ses

attentes; et enfin ses traits de personnalité.
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Figure 8
L’interaction des facteurs critiques sur la succession dans les entreprises familiales
de Barach et Ganitzky (1995)

Prédécesseur(s) (CEO)
Engagement stratégique Engagement équilibré Relations avec les Attentes Traits de ja
envers le transfert a la envers la famille et héritiers personnalité
génération suivante I’entreprise
Successeur(s) Autres participants Entreprise
Responsabilité, compétences, Postes occupés Culture organisationnelle
capacité de prendre des Objectifs personnels Structure organisationnelle
décisions <> Plans de carriére <> Ouverture face a la liberté
Pouvoir d’action des successeurs -
« Mix » des actionnaires dépendant de [’état de santé de
I'entreprise

A X

b) Liés au successeur : son degré de responsabilités; ses compétences; sa capacité
a prendre des décisions; la qualité des relations qu’il entretient avec les autres;
et son degré d’engagement envers 1’entreprise familiale.

c) Liés aux autres groupes d’acteurs : leurs objectifs de vies personnelles; leurs
objectifs professionnels de méme que leurs intéréts pour les postes clés au sein
de I’organisation; et le « mix » des actionnaires.

d) Liés a [l’entreprise: la structure et la culture organisationnelle; la santé

financiére de I’entreprise et ’attrait pour les acheteurs potentiels.

Enfin, au méme titre que pour la planification, il semble que le groupe de
facteurs de succes le plus déterminant découle de la qualité de la relation existant
parmi tous les membres de la famille qu’ils soient impliqués ou non dans
I’entreprise (Morris et al., 1996; Morris et al., 1997). Toutefois, ayant
principalement été mesuré par des variables telles la confiance, la communication,
le partage des valeurs, I’affabilité, I’honnéteté et le respect mutuel, ce groupe de
facteurs de succes si déterminant dans la compréhension de la dynamique des
entreprises familiales étant difficilement mesurable, demeure facilement

contestable.
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3.2.3 Les recherches sur la perception du successeur

Les études faites sur la perception du successeur cherchent & comprendre
Pintérét des successeurs potentiels a intégrer I’entreprise familiale et a ce qu’ils ont
ressenti lorsqu’ils ont mis leur projet a exécution. Ce sont les résultats de ces études
qui révelent que cela peut prendre entre deux et cinq années avant que les
successeurs soient considérés crédibles par leurs pairs (Barach e al., 1988). Se
sentant observés, ils disent avoir trés peu de place & I’erreur durant leur période

d’intégration dans I’entreprise familiale, quel que soit leur poste.

Les résultats des études de Birley (1986) et de Stavrou (1999) faites aupres de
futurs successeurs indiquent que le seul frein & leur décision d’intégrer
définitivement 1’entreprise familiale provient de leur besoin de prouver leur
autonomie. Tous indiquent clairement que la décision d’intégrer 1’entreprise
familiale leur revient et qu’en aucun cas, ils ne subissent de pression de la part de
leurs parents. La difficulté a lacher prise des prédécesseurs ne serait pas non plus
dissuasive. Au contraire. Plus il y aurait de résistance de la part du prédécesseur,
plus le défi serait intéressant pour le successeur (Stavrou, 1999). Toutefois, une
limite importante découlant de I’échantillon exige de la prudence dans
I’interprétation de ces mémes résultats. Alors que les deux chercheures ont fait leur
enquéte aupres d’étudiants universitaires considérés comme futurs héritiers n’ayant
pas encore intégré I’entreprise familiale a titre de successeur officiel, lorsque ceux-
ci sont comparés aux résultats de 1’enquéte faite par Morris et al. (1996) aupres
d’entreprises ou les successeurs sont en place, le portrait differe dans la mesure ou
61 % des répondants disent avoir été explicitement encouragés par leurs

prédécesseurs a prendre la releve.
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3.2.4 Les recherches sur les aspects psychologiques de la succession

Prenant essence dans la volonté de comprendre la nature des conflits pouvant
exister en contexte d’entreprise familiale, les recherches sur les aspects
psychologiques de la succession se préoccupent principalement des acteurs, des
relations interpersonnelles existant entre les prédécesseurs et les successeurs et de la
dynamique familiale. Parmi les principaux apports en découlant, nous ne pouvons
passer sous silence les résultats des recherches de Davis et Tagiuri (1989) et de
Dumas (1989). Inspirés des modeles de cycles de vie des individus, les résultats de
la recherche de Davis et Tagiuri (1989), faite auprés de 89 couples de péres et de
fils travaillant ensemble, montrent que la relation professionnelle peut Etre
harmonieuse lorsque le pére est dans la cinquantaine et que le fils est age€ entre 23 et
33 ans et problématique quand le pere est dans la soixantaine et le fils entre 34 et 40
ans. Les résultats de cette recherche révélent aussi que les péres ont souvent
tendance a évaluer la relation moins sévérement que leurs fils. Alors que les peres
disent s’étre entendus rapidement avec leurs fils, ces derniers soutiennent avoir

vécu une relation ambigué avec leurs péres pendant plusieurs années.

Quant aux résultats de la recherche de Dumas (1989) obtenus par le biais
d’entrevues faites avec 20 filles, 15 péres et cinq meéres provenant de 18 entreprises
familiales, ils montrent combien la relation peut étre différente lorsqu’il s’agit d’un
pere et de sa fille. Par exemple, au méme titre que peu de fondateurs entrevoient la
possibilité de laisser un poste de décision a leurs filles, celles-ci ne s’apprécient pas
a leur juste valeur dans leurs nouvelles responsabilités. Occupant souvent leurs
nouvelles fonctions par accident, elles ont tendance a vouloir protéger leurs péres.
Voila pourquoi elles disent étre confrontées a des problémes relationnels avec les
bras-droits de leurs péres et avec leurs meéres pour qui elles sont susceptibles de

prendre la place.
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Parmi les recherches répertoriées portant sur les aspects psychologiques de la
succession, nous devons souligner le travail de Pailot (1999; 2000). Fortement
inspiré du modele de processus de deuil freudien, c’est a la suite d’une étude de cas
unique faite en profondeur que ’auteur propose le modele de processus de
séparation illustré a la figure 9 pour expliquer la démarche psychologique de
’entrepreneur devant se séparer de ’entreprise dont il a été la téte dirigeante durant
plusieurs années. Difficilement généralisable, le modele présenté par 1’auteur
indique toutefois combien il peut étre long pour un entrepreneur de se séparer de
son entreprise. Dans le cas a ’étude, 1l aura fallu quatre années ponctuées de
questionnements, de doutes, de résistance et de désorganisation avant de voir
apparaitre une attitude plus positive face au changement inévitable auquel

Ientrepreneur doit faire face.

Figure 9
Le processus de sé€paration de ’entrepreneur avec son entreprise (Pailot, 2000)

1988-1991 1991 1991-1994
Période préparatoire Période de réorientation
- Phase 5
Phase 4 Réorganisation
Acceptation
Phase 3
Phase 2 Désorganisation ]
Phase 1 Résistance - refus
Niveaux de
dissonance

En dernier lieu, d’autres études permettent I’intégration de notions
incontournables dans la compréhension du processus de la succession des

entreprises familiales. Entre autres, ayant pour principal objectif de présenter un
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cadre d’analyse facilitant la compréhension de la dynamique existant parmi tous les
membres de la fratrie, Friedman (1991) souligne la portée de la responsabilité des
parents dans la qualité de la relation pouvant exister parmi ceux-ci. Pour I’auteur,
malgré eux, les parents comparent leurs enfants au méme titre qu’ils leurs
inculquent leurs modéles d’équité ou de résolution de conflits, lesquels par la force
des choses, seront souvent transposés en contexte d’entreprise. Pour sa part, a la
suite d’une étude de cas longitudinale faite aupres de trois entreprises familiales,
Dunn (1999) montre comment, au travers les générations, les relations triangulaires
existant entre les membres de la famille de méme que certains patterns de
comportements familiaux sont inévitablement transposés en contexte

organisationnel, et cela bien indépendamment de la génération en cause.

3.2.5 Les recherches sur le processus de la succession : une réflexion d’ensemble

Conscients de I'importance des enjeux liés & la pérennité des entreprises
familiales, la succession suscite depuis maintenant plus d’un demi-siecle de P'intérét
parmi une population de chercheurs provenant de diverses disciplines (Aronoff et
Ward, 1995; Bird, Welsch, Astrachan et Pistrui, 2002; Dyer et Sanchez, 1998). Cet
engouement pour la problématique a principalement permis [’acquisition de
certaines connaissances nous permettant, au moment de la rédaction de ce texte, de
comprendre combien la succession est essentiellement un processus dynamique
comportant quatre principales phases durant lesquelles les roles et les fonctions du
prédécesseur et du successeur évoluent de maniére dépendante et imbriquée, cela
dans le but ultime de transférer la gestion et la propriété de ’entreprise a au moins
un membre de la prochaine génération (Barnes et Hershon, 1976; Churchill et
Hatten, 1987; Gersick et al., 1997; Handler, 1990; Holland et Boulton, 1984;
Holland et Oliver, 1992; Hugron, 1992; Longenecker et Schoen, 1978; Peiser et
Wooten, 1983).
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Profondément liées aux caractéristiques de 1’individu, ce sont, entre autres, le
degré d’attachement a ’entreprise et la mise au jour des peurs suscitées par le
processus de désengagement du prédécesseur qui sont parmi les problématiques
considérées les plus dommageables dans la littérature consultée (Barnes et
Hershon, 1976; Beckhard et Dyer, 1983; Davis et Harveston, 1999; Handler et
Kram, 1988; Kets de Vries, 1993; Lansberg, 1988; Pailot, 1999; Pailot, 2000; Peay
et Dyer, 1989; Rubenson et Gupta, 1996) au méme titre que c’est I’ensemble des
caractéristiques liées a la qualité de la relation existant parmi tous les membres de la
famille qui serait le plus susceptible de faciliter le passage générationnel (Davis et
Harveston, 1998; Lansberg et Astrachan, 1994; Malone, 1989; Morris et al., 1996;
Morris et al., 1997).

Préoccupés par |’importance de l’impact de la qualit¢ de la relation
interpersonnelle existant entre le prédécesseur et le successeur, les chercheurs se
sont surtout intéressé€s aux deux phases durant lesquelles ceux-ci interagissent dans
I’entreprise, soit celles de ’intégration et du régne-conjoint. Bien que cela ait
permis un avancement certain des connaissances, 1l faut par ailleurs en admettre les
limites. Par exemple, dans I’ensemble du processus de la succession, n’ayant pas
encore suscité beaucoup d’intérét parmi la population de chercheurs, la phase du
deésengagement demeure peu définie. En vérité, a la suite des recherches empiriques
existantes, la seule compréhension que nous en ayons se résume par le retrait
complet du prédécesseur des opérations de son entreprise alors qu’il en laisse
assumer la direction par son successeur (Churchill et Hatten, 1987; Gersick et
al., 1997, Handler, 1990; Holland et Boulton, 1984; Holland et Oliver, 1992;
Hugron, 1992; Longenecker et Schoen, 1978).

Pourtant, certains résultats d’études montrent que celui-ci ne se retire
vraisemblablement jamais tout a fait des activités ou des décisions stratégiques de

son organisation cela méme lorsque son successeur est reconnu comme celui
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détenant pouvoir et autorité par l’ensemble de la population (Barnes et
Hershon, 1976; Birley et al., 1999; Davis et Harveston, 1999; Handler, 1989;
Handler, 1990; Hugron, 1992; Hunt et Handler, 1999; Morris et al., 1996). Par
exemple, dans le cas d’une entreprise officiellement transférée et dirigée par la
nouvelle génération, le prédécesseur peut trés bien occuper le poste de président du
conseil d’administration demeurant ainsi responsable d’approuver les budgets de
capitalisation, de surveiller le niveau d’endettement ou de donner son avis sur les
transactions extraordinaires mettant en jeu le bien-étre de I’organisation et, par voie
de conséquence, celui du patrimoine familial (Aronoff et Ward, 1992b;
Borden, 2000;  Handler, 1989;  Handler, 1990; Hugron, 1992; Hunt et
Handler, 1999; Lynch, 2001; Mennen et Smith, 1998).

Les modeles existants sur le processus de la succession présument que les
roles les plus déterminants devant étre assumés par le prédécesseur lors de la
période cruciale du transfert générationnel sont ceux de superviseur durant la phase
du regne-conjoint et de consultant durant la phase du désengagement ce qui selon
Dyck, Mauws, Starke et Mischke (2002) demeure assez limité relativement a notre
compréhension générale du phénomeéne. En fait, bien que le modele de
Handler (1990) comporte différents réles pour chacun des protagonistes, personne
ne s’y est encore intéress¢ de maniere spécifique, cela méme si, comme nous
venons de le constater, les réles de ceux-ci peuvent étre beaucoup plus complexes
que ce que nous en comprenons. Pour le prédécesseur, amorcer et assumer son
retrait des affaires courantes de I’entreprise dont il a été le principal maitre d’ceuvre
comporte des défis de taille, dont le principal est certainement celui de passer les
rénes de son entreprise & son successeur tout en faisant face a de nouvelles réalités
touchant a la fois sa vie personnelle, sa vie familiale, sa vie professionnelle et sa vie

sociale.

Qu’il s’agisse des activités de planification ou du processus de la succession

en tant que tel, les résultats des études empiriques convergent. La continuité des
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entreprises familiales dépend en grande partie de la volonté et de la capacité du
prédécesseur a mettre en place sa releve et a se désengager des affaires courantes
d’une entreprise qu’il a dirigée de main de maitre durant plusieurs années (Barnes et
Hershon, 1976; Beckhard et Dyer, 1983; Christensen, 1979; Hunt et Handler, 1990,
Kets de Vries, 1993; Lansberg, 1988; Peay et Dyer, 1983; Pailot, 1999;
Pailot, 2000). Or, toute une génération d’hommes et de femmes d’affaires, ayant
émergé vers les années 1960 (Allouche et Amann, 1998; Julien et
Marchesnay, 1996; Julien, 2000) est aujourd’hui confrontée a cette problématique.
Seraient-ils voués a 1’échec? Bien siir que non, puisque au moins le tiers d’entre eux
réussissent le passage considéré le plus difficile, celui de la premiére a la deuxiéme
génération (Aronoff, 2001; Barach et al., 1988; Hugron, 1993c). Nous devons donc
nous rendre a 1’évidence : alors que certains prédécesseurs réussissent ce qui semble
si difficile pour d’autres (Sonnenfeld, 1988), nous devons admettre ne pas encore
comprendre en profondeur « comment, dans le cas d’entreprises familiales
réussissant le passage de la premiére a la deuxiéme génération, les prédécesseurs se

désengagent de leur entreprise ».

4 LE PROBLEME SPECIFIQUE DE RECHERCHE

Selon une enquéte faite aupres de 150 préretraités, au moins les deux tiers
voient la retraite sous un angle négatif (Forteza et Prieto, 1994). Pourquoi? La
raison en est fort simple. La plupart croient que prendre leur retraite les ménera vers
une vie « ennuyante pour mourir » durant laquelle ils n’auront plus la chance ni de
se réaliser ni de se faire reconnaitre. Pourtant, bien que la retraite en tant que telle
soit rarement traitée en contexte d’entreprise familiale, la question de recherche

nous intéressant nous rameéne directement aux concepts y étant liés.



50

4.1 Les recherches sur la retraite

Lors d’une révision de la littérature concernant les travailleurs 4gés de plus de
40 ans, Hansson, DeKoekkoek, Neece et Patterson, (1997) indiquent que les études
sur la retraite peuvent étre divisées en trois principaux thémes, a savoir la structure
de décision de la retraite; les facteurs d’influence sur la décision de prendre sa
retraite; et enfin les effets de la retraite. Ainsi, nous pouvons comprendre qu’il
existe deux principales perspectives dans la maniére d’aborder la problématique de
la retraite en général, ¢’est-a-dire comprendre le processus de décision qui meéne a la
retraite qu’elle soit anticipée ou non et comprendre le processus de la retraite et ses

conséquences.

4.1.1 La retraite vue comme un processus de décision

C’est a la suite d’une revue de la littérature que Beehr (1986) a développé un
modéle de processus de décision de la retraite. Pour 'auteur, il s’agit d’un
processus débutant a partir du moment ou I’individu commence a penser a la
retraite et se terminant quand il la prend. Ainsi, comme [’illustre la figure 10
prendre sa retraite découle d’un long processus de décision individuelle menant vers
un acte concret pouvant prendre plusieurs formes, a savoir que la retraite peut étre
volontaire ou involontaire, partielle ou compléte ou prise au moment prévu ou
anticipée. Beehr (1986) mentionne deux groupes de facteurs pouvant influencer la
décision, soit les facteurs individuels et les facteurs environnementaux. Le premier
répertorie des variables liées aux traits de la personnalité, a la santé et a la situation
financiere tandis que le second inclut celles liées a la carriére, aux caractéristiques
de I’emploi, au statut civil et aux activités de loisirs auxquelles s’adonne le futur

retraité.



Le modele du processus de décision de la retraite de Beehr (1986)

51

Facteurs individuels
Personnalité de type A
Diminution des habiletés

Situation financiére

Facteurs environnementanx
Type d’emploi
Atteinte des objectifs de carri¢re
Caractéristiques de ’emploi
Statut civil
Activités de loisirs

Santé

'

Préférence pour la retraite
(Pense & la retraite)

v

Décision de prendre sa retraite
(intention)

v

Acte concret de la retraite
Volontaire - Involontaire
Partielle — Compléte
v Au temps prévu - Anticipée

Temps

Le modele de processus de décision de Beehr (1986) comporte certaines
lacunes dont nous devons tenir compte. Bien que 1’auteur parle de continuum, celui-
ci est linéaire dans la mesure ou il suppose qu’a partir d’un temps donné, pour des
raisons personnelles ou environnementales, I’individu prend une décision dans un
ordre séquentiel, cela sans qu’on y mentionne de période de transition, de période
de remise en question, de période de doute alors que, comme le décrit
Ebaugh (1988), tous ces éléments sont interactifs, évolutifs et nécessaires dans un
tel processus décisionnel. En outre, le modéle de Beehr (1986) suppose qu’il s’agit
d’une décision individuelle alors que, comme Henkens (1999) et Smith et
Moen (1998) le soulignent, il peut s’agir d’une décision impliquant différentes

catégories d’acteurs, dont le conjoint.

Intrigué par les facteurs pouvant influencer la décision de certains individus a

prendre une retraite anticipée, Feldman (1994) propose le modele de processus de
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décision illustré a la figure 11 dans lequel il inclut d’autres groupes de facteurs dont

n’avait pas traité Beehr (1986) tels I’historique professionnelle, le statut civil, le

statut démographique, 1’état de santé, les attitudes envers la retraite et envers le

travail. Les facteurs de cheminement de carriére ont aussi une influence sur la

décision. L’individu, avec 1’age, peut voir diminuer sa performance ou peut

travailler dans une entreprise pronant des modes de gestion adaptés ou non aux

personnes prenant de 1’age. Finalement, pour 1’auteur, la décision de prendre une

Figure 11
Les facteurs pouvant influencer la décision de la retraite anticipée
de Feldman (1994)
Différences individuelles | Cheminement de carriére Facteurs Environnement externe
Organisationnels

F Historique de travail
Nombre d’années de
service continu
Nombre d’emplois
(mises a pied)

Age

Statut civil
Marié
Conjoint sur le marché
du travail
Revenu du conjoint

Statut démographique
Sexe, race

Etat de santé
Maladies physiques
importantes
Maladies
psychosomatiques
Invalidités

Attitudes envers le travail
Identification de soi
Identification a
I’entreprise
Identification
professionnelle

Attitudes envers la retraite
Certitude d’un plan
Capacité de lacher prise

Diminution de la
performance due & I’age
Physique
Inteilectuelle
Sociale

Discrimination pour les

travailleurs dgés
Retraite volontaire vs
involontaire
Opportunités pour un
travail autonome ou un
travail a temps partiel
dans ’industrie

Secteur d’activité
Manufacturier vs service
Grandes vs petites
entreprises
Secteur en croissance vs
en déclin
Présence d’un syndicat

Secteur d’emploi primaire
vs secondaire

Récompenses financieres
Salaire courant
Régime de retraite

Programmes de
préparation a la retraite
anticipée

Degré de flexibilité dans
la gestion des travailleurs
agés

Degré d’incertitude
provenant de
I’environnement macro
économique

Sécurité sociale
Eligibilité
Lois sur les taxes
Croissance économique
Inflation
Programmes
gouvernementaux pour

assister les travailleurs
agés
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retraite anticipée est aussi influencée par la présence de programmes de préparation
a la retraite ou de programmes de gestion du personnel adéquats de méme qu’elle
peut I’étre par des programmes de soutien provenant des gouvernements ou de la

société en général.

Selon les résultats d’une €tude menée par Beehr, Glazer, Neilson et
Farmer (2000), d’autres facteurs liés a I'emploi et a I’environnement
organisationnel auraient une influence sur I’dge attendu de la retraite. Ce sont, entre
autres, les habiletés requises pour I’emploi, la signification de la tache, la qualité
des relations avec les confréres de travail et la possibilité de s’engager dans d’autres
activités d’emplois aprés la retraite. Pour leur part, les résultats de 1’étude de
Weckerle et Shultz (1999) montrent que les récompenses financiéres anticipées et la
flexibilit¢ d’emploi sont deux facteurs qui pourraient avoir une influence
significative sur la décision de prendre une retraite anticipée alors que
Henkens (1999) et Smith et Moen (1998) élargissent 1’analyse du processus de

décision en incluant I’influence du soutien du conjoint sur cette méme intention.

Dans le contexte nous intéressant, la littérature consultée sur la retraite vue
comme un processus de décision (Adams, 1999; Beehr, 1986; Beehr et al., 2000;
Feldman, 1994; Henkens, 1999; Shultz, Morton et Weckerle, 1998; Smith et
Moen, 1998; Weckerle et Shultz, 1999) permet de comprendre combien, pour le
prédécesseur, se désengager des affaires courantes de son entreprise découle d’un
processus de décision évolutif et dynamique impliquant & la fois I’individu, la
famille, I’organisation et I’environnement externe et que chacun, a sa maniére, peut
étre une source de résistance a la planification de la succession et/ou a I’intention du
prédécesseur a se désengager définitivement. En définitive, au méme titre que tout
retraité, nous pouvons supposer qu’d partir du moment ou le prédécesseur a
’intention de se désengager des affaires courantes de son entreprise, il posera les
gestes nécessaires pour mettre en place les mécanismes lui permettant d’atteindre

ses nouveaux objectifs de vie (Bird, 1988; Frese, VanGelderen et Ombach, 2000).
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4.1.2 La retraite vue comme un processus

Pour Atchley (1976), il existerait trois principales perspectives pouvant étre
rattachées au concept de la retraite, soit la retraite vue comme un événement en soi,
la retraite vue comme une période du cycle de vie personnelle, familiale ou
professionnelle et la retraite vue comme un réle social. Selon la premicre
perspective, la retraite est considérée comme un événement précis déterminant la
fin de la vie active professionnelle d’un individu. Pris sous cet angle, au méme titre
que le mariage ou la fin des études, la retraite correspond a un passage souvent
souligné par une cérémonie, dépendant des habitudes de chacun. Dans le second
cas, la retraite fait partie du cours normal de la vie de I’'individu au méme titre que
de celui de la famille ou du cheminement de carriére. Pour chacune des dimensions,
il y a des points culminants directement liés a 1’age de I’individu qu’il s’agisse de
son cycle de vie individuelle, de son cheminement de carriére ou du cycle de vie de
sa famille. On détermine a 45 ans 1’age ou I’individu débute la phase du mitan de la
vie, celui ou il atteint son plafond de carriere et ou, les enfants quittant le nid

familial, il voit sa vie de famille changer.

De la méme maniere, toujours selon ces modeles, c’est a 65 ans que ’individu
débute la phase de la vieillesse, qu’il prend sa retraite et que son réle familial
commence a s’inverser dans la mesure ou il dépendra de plus en plus de ses enfants,
cela sous différentes conditions (Carter et McGoldrick, 1988). Dans un troisiéme
ordre d’idées, le retraité étant le premier responsable de sa vie, étre retraité est
considéré comme un rdle social (Atchley, 1976). A la suite d’une révision
exhaustive de la littérature sur le sujet, c’est donc dans une perspective intégrant les
trois dimensions dont nous venons briévement de traiter que Atchley (1976) a
développé le modele de processus de la retraite illustré a la figure 12 lequel débute a
partir du moment ou le futur retraité commence a penser a sa retraite et se termine

lorsque celui-ci ne peut plus subvenir a ses besoins.
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Figure 12
Le modeéle du processus de la retraite de Atchley (1976)

I
]
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Phase Phase : Lune de Désen- Réorientation Stabilité Terminale
¢éloignée rapprochée | miel chantement
|
PRE-RETRAITE : RETRAITE
|
Evénement de la retraite Fin de la retraite

La premiére phase, celle de la phase éloignée, est en fait la période durant
laquelle I'individu se fait une idée de maniere générale de ce que pourrait étre la
retraite. Il s’agit, selon Atchley (1976), d’une période de socialisation ou la retraite
est considérée comme une étape de vie normale. C’est a la seconde phase que
P’individu prend vraiment conscience de |’approche de la retraite. Pour
Atchley (1976), se rapprochant d’une nouvelle étape incontournable de sa vie, c’est
alors que le futur retraité est invité a participer a un programme de préparation a la
retraite et a jouer de nouveaux rdles en s’impliquant activement dans la mise en
place de sa releéve ou en occupant un poste moins exigeant au sein de son entreprise.
Outre le fait que nous comprenons que des variables telles 1’dge, la santé, les
ressources financiéres et la diversité des centres d’intéréts favorisent la
concrétisation du projet de retraite (Adams, 1999; Beehr, 1986; Hansson et
al., 1997, Weckerle et Schultz, 1999), selon Atchley (1976), c’est aussi durant cette
phase que le futur retraité peut démontrer une attitude négative envers cette
prochaine étape de vie de plus en plus incontournable. Il s’agit donc d’une période
d’insécurit¢ durant laquelle on suppose que ceux s’y préparant, a la fois
physiquement et psychologiquement, démontrent moins de résistance, donc une
attitude plus positive face a la retraite (Lindbo et Schultz, 1998; Mutran, Reitzes et

Fernandez, 1997).

La prochaine étape du processus se démarque par le passage effectif a la
retraite (Atchley, 1976; Gall, Evans et Howard, 1997). Ayant enfin I’impression de

pouvoir vaquer a toutes les activités mises de coté depuis longtemps, le nouveau



56

retraité vit alors une période euphorique. Néanmoins, pour plusieurs, désenchanter
est une question de temps. Caractérisée par un sentiment d’inutilité et de vide, celui
s’étant beaucoup investi dans sa carriere a plus de chances de voir cette période
arriver rapidement que celui qui attendait impatiemment le jour de sa retraite
(Atchley, 1976; Gall et al., 1997). A cet effet, les résultats de I’étude de Gall et
al. (1997) montrent effectivement qu’aprés une certaine période de temps, il y a,
pour plusieurs, une diminution du degré de satisfaction face a la retraite surtout en
ce qui concerne la qualité¢ des relations interpersonnelles et 1’état de santé. Pour
finir, les trois derniéres phases, soit celles de réorientation, de stabilité et terminale,
doivent étre considérées imbriquées et complémentaires. Dans les faits, & partir du
moment ou le retraité se prend en main, il a plus de chances de trouver 1’équilibre
nécessaire a sa nouvelle vie. Ces trois dernieres phases sont caractérisées par une
nouvelle routine dans les occupations du retraité, qu’il s’agisse de loisirs, d’activités
sociales ou personnelles. C’est aussi durant cette période qu’apparaissent certaines
incapacités physiques qui, sans doute, ont des conséquences sur les activités du

retraité.

Bien que tous s’entendent sur le fait que la retraite soit un processus débutant
avant I’événement en soi et se terminant aprés que ’individu ait quitté son emploi
(Adams, 1999; Atchley, 1976, Beehr, 1986; Beehr et al.,2000; Feldman, 1994;
Henretta, 1997; Gall et al., 1997; Shultz et al., 1998), certains révélent 1’existence
d’une période transitoire durant laquelle le futur retraité peut avoir différentes
occupations professionnelles sans qu’il ne s’y investisse de la méme maniére (Elder
et Pavalko, 1993; Feldman, 1994; Hayward, Friedman et Chen, 1998;
Henretta, 1997; Lindbo et Schultz, 1998; Quinn et Kozy, 1996; Smith et
Moen, 1998; Taylor et Cook, 1995; Weckerle et Shultz, 1999). A cet effet, les
résultats d’une étude menée par Elder et Pavalko (1993) réveélent combien les
« patterns » de transition a la retraite peuvent étre influencés par le type de
profession. Plus les futurs retraités étaient des professionnels, plus ils demeuraient

actifs durant leur période transitoire. Transposé dans le contexte nous intéressant, ce
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dernier constat laisse déja supposer dans quelle mesure les prédécesseurs, fortement
attachés a leurs activités d’affaires, sont susceptibles de vivre une période

transitoire des plus actives.

Une des principales limites devant étre soulignée a 1’égard des modeles
proposés sur le processus de décision et sur le processus de la retraite découle des
critéres associés a la retraite en elle-méme. En effet, bien que ceux présentés aient
été vérifiés empiriquement a plusieurs reprises, la plupart prennent pour acquis que
la retraite s’adresse aux individus de 60 ans et plus ayant droit & un régime de
pension agréé ce qui, en 1998, ne correspondait qu’a 32,9 % de la population active
des Canadiens (Statistique Canada). Du reste, parmi les auteurs consultés s’étant
intéressés a 1’étude du phénomeéne de la retraite, aucun ne s’est arrété de maniere
spécifique a une population d’individus ayant fondé ou démarré leurs entreprises ou
a une population de travailleurs autonomes. Par exemple, bien que les résultats
d’une étude menée par Ekerdt et DeViney (1993) révelent que I'intérét des
individus pour leurs activités professionnelles diminue au fur et & mesure que la
retraite approche, ceux-ci peuvent difficilement étre transposés dans le probléme
nous intéressant puisque, par souci d’homogénéité, les auteurs ont délibérément
exclu les travailleurs autonomes de I’analyse sous prétexte qu’ils ont un degré
d’attachement pour leur emploi différent de celui d’une population normale de

travailleurs.

Par ailleurs, dans la problématique nous intéressant, bien que 1’on puisse
comprendre qu’un des facteurs importants pouvant influencer la décision de se
désengager réside dans les ressources financiéres auxquelles les futurs retraités ont
acces (Aronoff et Ward, 1992b; Hayward et al., 1998; Feldman, 1994), la
transposition des résultats obtenus dans les recherches existantes sur la retraite
exige de la prudence. Dans le cas d’entreprises familiales passant a la seconde
génération, il s’agit, en grande partie, d’une population d’entrepreneurs (Allouche et

Amann, 1998; Julien et Marchesnay, 1996; Julien, 2000) qui, généralement motivés
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par des besoins d’autonomie et d’accomplissement, ont choisi de démarrer leur
entreprise, d’€tre leur propre patron et d’assurer eux-mémes leur avenir
(Blawatt, 1995; Gasse, 1985; Kets de Vries, 1977). Ayant appris & subvenir a leurs
besoins et & ceux des membres de leurs familles principalement par ’entremise de
leurs activités d’affaires, ils auraient fortement tendance a se fier a ces mémes
sources de revenus apres s’€tre désengagés de leur entreprise (Maynard, 2000;
Potts, Shoen, Loeb et Hulme, 2001a). De plus, pour la plupart, maintenir ie niveau
de qualité de vie atteint grace a leurs activités d’affaires demeure leur principale
préoccupation lorsqu’ils pensent a leur retraite (Potts, Schoen, Loeb et
Hulme, 2001b). C’est donc dire I'importance que ceux-ci accordent tout au long de
leur vie aux revenus générés par 1’entreprise qu’ils ont dirigée avec succés durant

plusieurs années, cela méme lorsqu’ils se désengagent.

Les chercheurs s’intéressant au phénomene de la retraite proviennent de
plusieurs disciplines liées a la sociologie, a la psychologie, a la gérontologie, au
développement et au cheminement de carriére, au comportement des individus dans
les organisations et & la santé. Ayant abordé la problématique sous différentes
perspectives, a ce jour, les résultats de ces multiples recherches empiriques nous
aident a comprendre dans quelle mesure la retraite peut étre vue comme un
processus ponctué de périodes réflexives et transitoires impliquant diverses
catégories d’acteurs (Feldman, 1994; Henkens, 1999; Smith et Moen, 1998) durant
lequel le principal intéressé se désengage physiquement et psychologiquement du
role auquel il s’est longtemps identifié (Adams, 1999; Atchley, 1976; Beehr et
al., 2000; Ekerdt et DeViney, 1993; Henkens, 1999; Henretta, 1997; Lindbo et
Schultz, 1998; Quinn et Kozy, 1996; Shultz et al., 1998; Weckerle et Schultz, 1999)
en méme temps qu’il en apprivoise de nouveaux tant dans sa vie personnelle,
professionnelle, familiale que sociale (Atchley, 1976; Elder et Pavalko, 1993;
Feldman, 1994; Hayward et al., 1998; Henretta, 1997; Lindbo et Schultz, 1998;
Quinn et Kozy, 1996; Smith et Moen, 1998; Taylor et Cook, 1995; Weckerle et
Shultz, 1999).
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4.2 Le processus de transition de réle

C’est a la suite d’une revue exhaustive de la littérature portant sur la théorie
des rodles, sur I’identité sociale, sur la transition de réle, sur les dynamiques de sortie
de role et d’entrée de réle que Ashforth (2001) propose le modéle illustré a la
figure 13 pour décrire [’ensemble du processus de transition de réle en contexte
organisationnel. Prenant fondamentalement essence dans la théorie du changement
de Lewin (Ott, 1989), le modéle de base que propose Ashforth (2001) est composé
de deux principales phases. La premiere, celle de décristallisation, est 1’étape
pendant laquelle I’individu est appelé a se départir de son role et a passer au travers
certains rites de séparation tandis que la seconde, celle de cristallisation est la phase
durant laquelle il s’en approprie un nouveau plus précisément par le biais de rites
d’incorporation. Pour terminer, bien que les frontiéres existant entre les deux phases
du processus de transition soient difficilement palpables, celles-ci sont
théoriquement liées par une période dite de mouvement pendant laquelle le
protagoniste est amené a vivre certains rites de transition, lui assurant ainsi un

passage plus harmonieux.

Figure 13
Le processus de transition de réle de Ashforth (2001)
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En outre, le modéle de processus de transition de rdle proposé par

Ashforth (2001) est beaucoup plus complexe qu’il ne parait a premiére vue. Par
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exemple, comme [’illustre la figure 14, fortement calquée sur le modele de
processus de sortie de rble élaboré par Ebaugh (1988) a la suite d’entrevues faites
aupres de plus de 150 individus provenant de tous les milieux, & elle seule, la phase
de sortie de réle comporte quatre principales étapes, a savoir la période de doutes, la

recherche d’alternatives, le point tournant et la création de I’ex-role.

Pour Ebaugh (1988), le processus de sortie de role débute par une période de
remise en question ordinairement provoquée par certaines insatisfactions ou
déceptions ressenties par ’individu dans son role. Caractérisée par une présence
constante d’évaluation et de réévaluation du role et par une recherche inconsciente
de l’autorisation d’autrui, cette premiére phase est souvent initiée par des
événements déclencheurs assez importants pour mettre en doute le degré de
satisfaction de I’individu face au réle qu’il occupe depuis un certain temps. Cette

phase est suivie d’une période ou I’individu est & la recherche d’alternatives. Il

Figure 14
Le modele intégré du processus de sortie de role de Ashforth (2001)
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identifie de nouveaux roles et cherche a s’y reconnaitre. Il dresse la liste des
« pour » et des « contre » et compare. Il s’agit donc d’une démarche de socialisation
avec le nouveau réle qui I’attend. La troisieme phase est, pour Ebaugh (1988),
considérée comme le point tournant du processus de sortie de réle. En fait, c’est
durant cette période qu’apparaissent d’autres événements déclencheurs et que des
gestes concrets sont posés en conséquence. Ces gestes sont souvent accompagnés
d’une annonce officielle du retrait et d’une diminution de la dissonance cognitive
chez ’individu. Comme I’indique la figure 15, cette phase est ponctuée de moments
ou 'individu évacue ses frustrations et d’autres moments ou il assume certaines

transitions.

Figure 15
Le point tournant : Phase 3 du modéle de Ebaugh (1988)
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Finalement, c’est a la derniére phase du processus de sortie de rdle de
Ebaugh (1988) et de Ashforth (2001) que ’individu, par I’entremise de rites de
séparation, fait le deuil de certains comportements associés a son ancien role et
qu’il en assimile d’autres & son nouveau tout en y intégrant certains des
comportements appris faisant partie intégrante de sa personnalité et dont il ne

pourra se départir, donc qu’il crée son ex-réle.

Selon Ashforth (2001), quiconque est appelé a assumer un nouveau réle vit, a
’entrée, un état de choc, dont le plus significatif provient d’une prise de conscience
rapide de la teneur illusoire du portrait qu’il s’en était fait avant méme de 1’assumer.

Ne pouvant s’identifier ni a son ancien rdle, ni a son nouveau, 1’individu se trouve
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dans un état d’esprit ambigu provoqué par ’absence des repéres nécessaires a son
équilibre (Ashforth, 2001; Houde, 1995). En contexte organisationnel, c’est alors
que certains rites d’incorporation ont leur place. Ayant pour objectif de sanctionner
le passage définitif, il peut s’agir de cérémonies officielles ou de rites de nature plus
discrete. Tout dépend de I’organisation et de ses membres et surtout de la nature du
nouveau role devant étre assumé par I’individu. Pour finir, le processus peut étre
considéré boucle lorsque I’individu se prend en main et adopte de nouvelles
routines, de nouvelles habitudes de vie dans lesquelles, y ayant trouvé un sens, il se
sent confortable et reconnu a juste titre par son entourage immeédiat

(Ashforth, 2001).

Parmi les éléments a considérer dans la compréhension du processus de
transition de role, Ashforth (2001) insiste sur certains groupes de facteurs pouvant
avoir un impact sur son déroulement. Il s’agit, notamment, du degré de contraste
pergu entre les roles assumés avant et apres la période transitoire; de 1’importance
accordée a 1’image sociale liée au role; du choix volontaire ou involontaire de
changer de role; du nombre de personnes changeant de rdle en méme temps,
’autorisant ainsi a s’identifier a un groupe et avoir des références; de la durée de la
période transitoire puisque plus elle est longue, plus le changement de réle a des
chances d’avoir des effets positifs sur I’individu; et finalement de 1’importance

accordée par autrui au r6le assumé par 1’individu.

En ce qui nous concerne, les modéles de processus de la retraite de
Atchley (1976), de sortie de role de Ebaugh (1988) et de transition de rdle de
Ashforth (2001) permettent de comprendre combien pour le prédécesseur se
désengager releve d’un long processus de réflexion, d’évaluation, d’auto-évaluation
de son role de méme que d’une quéte interactive d’un ou de plusieurs nouveaux
roles pouvant lui paraitre plus satisfaisants, cela bien entendu a la condition que les
autres 1’appuient dans sa démarche. Assurer le transfert générationnel oblige donc

le prédécesseur a traverser différentes étapes 1’aidant a se défaire de son ancien réle
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en méme temps qu’il s’en approprie de nouveaux. Neéanmoins, bien que se
désengager prenne [’allure d’une démarche parfois déroutante, se trouver de
nouveaux intéréts, d’autres ports d’attache fait partie du cours prédéterminé de tout

adulte (Atchley, 1976).

4.3 La transition de réle vue comme une partie du cycle normal de la vie
d’un adulte

Dans la littérature consultée, les modéles sur le développement de I’adulte
sont nombreux (Houde; 1999; Smolak, 1993; Wrightsman, 1994). Allant du modele
développé par Carl Jung cité dans Houde (1999) qui « pour décrire le cours de la
vie humaine s’inspire de la course du soleil a I’intérieur d’une journée » a celui de
Wortley et Amatea cités dans Houde (1999) pour qui il y aurait quatre principales
aires de vie dans lesquelles évoluent les adultes (la famille, la carriere, I’intimité et
la vie intérieure), la majorité convergent sur I’existence d’une période transitoire,

celle du mitan de la vie (Houde, 1995; Houde, 1999).

Pourtant, la phase du mitan ne fait pas unanimité dans la maniére de la
concevoir. Selon Houde (1999), il existerait deux grandes écoles de pensée : « pour
I’école de la transition, c’est un temps de transformation qui n’entraine pas
nécessairement une crise; pour I’école de la crise, le mitan de la vie est une période
de crise ». D’avis partagés, il semble toutefois que la majorité s’entend sur un point.
Survenant principalement a la suite d’un changement dans sa perspective
temporelle, c’est durant la phase du mitan que 1’adulte vit une période transitoire
importante et pleine de conséquences durant laquelle il se questionne sur sa vie
personnelle, sa vie professionnelle, sa vie familiale de méme que sa vie sociale
(Houde, 1999; Perlman, 1968; Cohler et Scott, 1987). L’age n’étant pas reconnu
comme un facteur déterminant pouvant délimiter la phase du mitan (Houde, 1999),
la plupart s’entendent néanmoins pour dire qu’elle débute aux alentours de la

quarantaine.
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Confronté & de nombreux changements tant au niveau physiologique que
psychologique, ’adulte vit alors un sentiment d’incertitude face a son identité et a
son rdle dans la société, pouvant aller jusqu’a provoquer chez certains une forte
période de crise personnelle (Chiroboga, 1989; Houde, 1999). Plus I’individu
s’identifie et accorde de I’importance aux roles qu’il assume et dont il doit se
départir, plus il démontre de la résistance au changement, et plus la période
transitoire rendant possible le passage a ses nouveaux roles risque d’étre difficile

(Ashforth, 2001; Houde, 1999).

Un des apports de la littérature consultée portant sur le développement de
I’adulte réside principalement dans une prise de conscience de la complexité du
phénomeéne a I’étude. En effet, en ce qui nous concerne, vouloir comprendre en
profondeur le processus de désengagement du prédécesseur peut difficilement se
faire sans y intégrer les notions liées aux périodes de remises en question, de doutes
et de réalignement intimement liées au développement de 1’adulte lesquelles
comportent inévitablement des changements de roles dans plusieurs de ses spheres

de vie (Ashforth, 2001).

Selon les observations de Aronoff et Ward (1992a), plusieurs propriétaires-
dirigeants commencent & penser a se retirer vers la quarantaine avec, bien entendu,
pour objectif de le faire lorsqu’ils atteindront la soixantaine. En élargissant nos
horizons, il devient maintenant possible de comprendre comment la phase
transitoire du mitan peut correspondre a celle ou le prédécesseur prend conscience
du temps qu’il lui reste pour mettre en place une reléve pouvant assurer, sans lui, la
continuité de son entreprise et de supposer combien sa capacité d’y faire face
dépend de la maniére dont il a appris a gérer les deuils nécessaires a son

développement (Ashforth, 2001; Cohler et Scott, 1987; Houde, 1999).
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5 L’OBIJECTIF SPECIFIQUE DE LA RECHERCHE

Plonger au cceur du processus de désengagement du prédécesseur et vouloir
comprendre de maniere spécifique comment celui-ci interagit avec son successeur
durant sa mise en place en méme temps qu’il redéfinit ses propres schémes de vie
font appel a trois principaux champs de recherche jusqu’ici peu exploités ensemble
dans la littérature sur la succession dans les entreprises familiales, soit ceux de la
retraite, de la transition de réle et du développement de I’adulte. A la lumiére des
champs de recherche précédents, nous pouvons comprendre dans quelle mesure le
processus de désengagement du prédécesseur correspond a la période durant
laquelle il doit a la fois mettre en place son successeur, se retirer graduellement des
décisions opérationnelles et stratégiques liées a I’entreprise et donner un nouveau
sens a sa vie (Aronoff et Ward, 1992b; Pailot, 2000). Ainsi, il est permis de
supposer que le processus de désengagement du prédécesseur peut, comme 1’illustre
la figure 16, s’échelonner sur deux périodes plutdt que sur une seule, soit celles du
régne-conjoint et du désengagement pendant lesquelles le prédécesseur procéderait
a une profonde refonte de ses roles au fur et 2 mesure que son successeur s’affirme

dans ceux lui étant réservés (Aronoff et Ward, 1992b; Pailot, 2000).

Pour le prédécesseur se désengager de son entreprise correspondrait alors a un
rituel de transition durant lequel la période de sortie de réle serait caractérisée par
certains rites de séparation tandis que celle de l’entrée de rdle par d’autres
d’incorporation (Atchley, 1976; Ashforth, 2001) dont nous ne connaissons pas
encore la nature exacte. Selon Aronoff et Ward (1992a), a partir du moment ou le
successeur integre 1’entreprise pour éventuellement en prendre la reléve, une des
premieres taches du prédécesseur serait d’organiser son processus de formation, de
mettre toutes les ressources nécessaires a sa disposition de méme que de 1’introduire

aux clients, aux fournisseurs, aux conseillers externes, cela principalement dans le
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Figure 16
Le modele intégré du processus de désengagement du prédécesseur

Evolution des rdles et des fonctions du prédécesseur

Phase 3: Régne-conjoint 1 Phase 4 : Désengagement
1
Superviseur 1 Consultant
‘ 1 Désen- Réorien- Stabilité
Déclencheurs | chantement tation
Période de pré-retraite I Période de retraite
|
Sortie de, P 1 »El_l_“tpég de réle
Rites de séparation I
Déclencheurs !
Doﬂutcéi Recherche f&,’at‘ltgfflfat‘ivés‘ .

____________________ _>

Evolution des réles et des fonctions du successeur

Adapté de : Ashforth, 2001; Atchley, 1976; Ebaugh, 1988; Handler, 1990;
Hugron 1992.

but qu'une nouvelle relation prenne forme. Dés lors, le prédécesseur aurait déja de
nouveaux rdles a assumer le confrontant en méme temps a une des situations les
plus paradoxales de son existence, soit celle I’exigeant qu’il devienne le principal
maitre d’ceuvre d’une des plus importante période transitoire de sa vie durant
laquelle il passera d’un réle comparable a celui d’un chef d’orchestre a un autre
plus discret dont, nous devons 1’admettre, nous ne comprenons pas encore la nature

réelle.

Les roles incombant au prédécesseur pendant la mise en place de sa reléve
peuvent effectivement prendre plusieurs formes. Par exemple, durant la période de
formation du successeur, 3 I’exception de certaines compétences techniques de
base, comment le prédécesseur réussit-il & transmettre des connaissances, souvent

tacites, si durement acquises au fil des ans? Considéré a priori contre nature pour
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des raisons liées aux traits de la personnalité¢ du prédécesseur ou a la nature de la
relation parentale existant entre les protagonistes (Aronoff et Ward, 1992a; Boyd,
Upton et Wircenski, 1999; Houde, 1995; Lansberg, 1999), est-il tout de méme
possible pour lui de faire office d’enseignant ou de mentor auprés de son
successeur? Et pour finir, dans quelle mesure I’implication active du prédécesseur
aupreés de son successeur durant la phase du régne-conjoint, ne fait-elle pas partie
des rites de séparation nécessaires a son propre processus de désengagement

(Atchley, 1976; Ashforth, 2001)?

Du reste, méme aprés la mise en place effective de leur releve, il semble que
certains prédécesseurs puissent encore ressentir le besoin de relever des défis. A ce
propos, la littérature professionnelle regorge d’exemples dans lesquels il est
possible de constater dans quelle mesure certains gardent contact avec leur
entreprise en agissant a titre de consultant, de conseiller, d’ombudsman ou de
représentant alors que d’autres préferent concentrer leurs énergies sur de nouveaux
projets, qu’il s’agisse de mettre en place une fondation ou simplement d’occuper un
poste dans un organisme gouvernemental (Aronoff et Ward, 1992b;
Lansberg, 1999; Lynch, 2001). Ne nous y €tant pas encore intéressés de maniere
spécifique, il faut toutefois concéder ne pas avoir les réponses a plusieurs questions
concernant la nature exacte des roles assumés par le prédécesseur ayant réussi le
transfert générationnel de son entreprise. Par exemple, en supposant que ce dernier
ait été particulierement actif durant la formation de son successeur (Fiegener et
al., 1996; St-Cyr et Richer, 2003), quels réles peut-il encore assumer auprés de ce
dernier apres sa mise en place officielle? A-t-il encore des conseils a prodiguer?
Des connaissances a transmettre? Lui demande-t-on de s’impliquer dans certains
dossiers dans lesquels on juge que lui seul a encore les compétences pour le faire?
Qu’en est-1l de ses nouveaux roles aupres des membres de 1’organisation? Qu’en
est-il des contacts avec d’anciens employés, d’anciens fournisseurs, d’anciens
clients avec qui, avec les années, il aurait créé des liens d’amiti¢? Finalement,

comment vit-il cette importante période transitoire durant laquelle il passe d’une
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personne importante et influente & une personne a la retraite ou ayant des

responsabilités de moindre importance?

De nature interactive, la théorie des roles est un véhicule, peut-étre le plus
intéressant présentement disponible, permettant d’intégrer deux sciences sociales
concernant le comportement de 1’individu qui sont la sociologie et la psychologie
(Ashforth, 2001; Deutsch et Krauss, 1972). Transposée dans le contexte nous
intéressant, la théorie pour laquelle nous avons opté permet de comprendre
comment le désengagement peut étre vu comme un processus comportant plusieurs
étapes durant lequel le prédécesseur vit probablement une importante période de
redéfinition de plusieurs de ses roles. C’est d’ailleurs par le truchement de cette
perspective que le degré d’identification au réle dont on parle si souvent dans la
littérature sur la succession dans les entreprises familiales prend tout son sens. En
effet, comprenant ’importance de la perception qu’un individu a sur le rdle lui
incombant dG a son statut, n’est il pas normal pour lui de faire preuve de résistance?
Oui, aux yeux de tous et & ses propres yeux, le prédécesseur perd son statut de héros
(Lansberg, 1999; Sonnenfeld, 1988). Mais cela ne fait-il pas aussi partie du cours
normal de sa vie? Enfin, parce que se sentir utile, apprécié et reconnu peut avoir une
incidence positive significative sur sa qualité de vie du prédécesseur (Harlow et
Cantor, 1992; Mein, Higgs, Ferrie et Stansfeld, 1998), comprendre comment, par
les roles qu’on lui réserve, il peut I’€tre tout au long de son propre processus de

désengagement est certainement justifié.

En somme, dans I’ensemble de la littérature recensée sur le processus de la
succession en contexte d’entreprise familiale, on soutient que le principal frein a la
preparation et a ’achévement du processus du transfert générationnel découle de la
difficulté de lacher prise du prédécesseur (Barnes et Hershon, 1976; Beckhard et
Dyer, 1983; Christensen, 1979; Handler, 1989; Handler, 1990; Kets de Vries, 1993;
Lansberg, 1988; Levinson et Wofford, 2000; Pailot, 1999; Pailot, 2000; Peay et
Dyer, 1989; Rubenson et Gupta, 1996; Santora et Sarros, 1995; Sonnenfeld, 1988).
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S’étant, par ailleurs, peu intéressé a la maniere dont certains réussissent a se
désengager de la gouvernance d’une entreprise qu’ils ont pourtant fondée et menée
de main de maitre durant plusieurs années, pour nous, la présente recherche consiste
a comprendre de maniére approfondie le processus de désengagement des
prédécesseurs ayant réussi & assurer le passage générationnel de leur entreprise et,
du méme coup, améliorer nos connaissances sur la phase la moins connue du

processus de la succession, celle du désengagement.

Pour nous, explorer et comprendre en profondeur le processus de
désengagement des prédécesseurs fait appel a certains concepts provenant de divers
champs de recherches jusqu’ici rarement comsidérés ensemble en contexte
d’entreprise familiale, soit ceux de la retraite, de la transition de réle et du
développement de 1’adulte. C’est donc dans cette perspective intégrée que, par
I’entremise de la stratégie de recherche de méme que par les tactiques de cueillettes
et d’analyse de données présentées au chapitre suivant que nous avons voulu
comprendre de maniére plus specifique comment, durant les deux derniéres phases
du processus de la succession, soit celles du régne-conjoint et du désengagement,
les prédécesseurs ayant réussi a transférer leur entreprise a au moins un membre de
la nouvelle génération redéfinissent leurs rbles au fur et a mesure que leurs

successeurs s’approprient ceux leur étant réservés a titre de dirigeant.



DEUXIEME CHAPITRE
LE CADRE OPERATOIRE



CHAPITRE II - LE CADRE OPERATOIRE

Le présent chapitre a pour objectif de présenter la méthodologie de la
recherche privilégiée dans le cadre du projet de recherche nous préoccupant. Dans
cette perspective, seront justifiés nos choix quant a la stratégie de recherche, aux
méthodes et aux critéres d’échantillonnage de méme que seront présentées les

tactiques de cueillette et de traitement de données utilisées en cours de projet.

1 LA STRATEGIE DE RECHERCHE

Choisir parmi les principales stratégies de recherche existantes dans les
sciences sociales ne peut se faire sans référer aux objectifs et aux questions de la
recherche (Maxwell, 1996; Robson, 1997; Yin, 1993; Yin, 1994). Pour Yin (1994),
le principe est simple. Le choix de la stratégie dépend des réponses apportées a trois
principales questions, & savoir : A quel type de questions de recherche voulons-nous
répondre? La recherche exige-t-elle le contrdle de certaines variables ou de certains

comportements? Et s’agit-il d’étudier un événement contemporain?

Pour sa part, se voulant un processus de recherche empirique s’intéressant a
un phénomene contemporain évoluant dans son contexte réel, spécifiquement
lorsque les frontieres entre le phénomene et son contexte sont peu définies
(Lessard-Hébert, Goyette et Boutin, 1996; Robson, 1997; Yin, 1993; Yin, 1994), la
stratégie d’étude de cas est principalement utilisée lorsque le chercheur veut
développer en profondeur les connaissances d’un phénoméne émergent, qu’il
s’agisse d’un cas particulier ou d’un petit nombre de cas liés les uns aux autres
(Yin, 1993). Choisir une stratégie d’étude de cas consiste donc a accepter
I’impossibilit¢ d’isoler un phénoméne de sa réalit¢é pour le comprendre
(Robson, 1997; Stake, 1998; Yin, 1994) et, par conséquent, a accepter

I’impossibilité de contrdler toutes les variables a I’étude et de les dissocier de leurs
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contextes puisqu’en dehors de ceux-ci, elles perdraient tout leur sens, voire leur

existence (Tsang et Kwan, 1999; Yin, 1993; Yin, 1994).

Ayant pour principal objectif de comprendre un phénomene émergent, peu
étudié et ne pouvant exister que dans le contexte dans lequel il évolue, pour nous, le
choix était clair : parmi les stratégies de recherche habituellement utilisées dans les
sciences de la gestion ou dans les sciences sociales, celle d’étude de cas était la plus
appropriée. Entre autres, en ce qui nous concerne, vouloir connaitre et comprendre
le processus de désengagement des prédécesseurs ayant réussi le transfert
générationnel de leur entreprise de méme que vouloir connaitre et comprendre la
nature des roles et des fonctions qu’ils assument pendant et apres la mise en place
de leurs successeurs ne peut se faire qu’en optant pour une compréhension en
profondeur d’un nombre de cas limité auxquels nous pourrons, par ailleurs, porter

une attention des plus particuliere.

1.1 La philosophie de la stratégie d’étude de cas selon Yin

D’entrée de jeu, la philosophie de la stratégie d’étude de cas proposée par
Yin (1994; 1998) s’inscrit dans la perspective réaliste critique ou post-positiviste,
telle que décrite par Guba et Lincoln (1998) et Tsang et Kwan (1999). La position
de Yin (1998) est claire. L’étude de cas doit étre considérée comme une stratégie de
recherche permettant 1’utilisation de méthodes empiriques équivalentes a celles des
sciences naturelles. Yin (1998) suppose ainsi que le chercheur veut établir des faits
de maniére objective et qu’il peut, tant que cela est possible, se dissocier de 1’objet
étudié. La démarche proposée par 1’auteur consiste donc en une quéte scientifique
exigeant 1’application de méthodes de recherche équivalentes a ce que les tenants
du positivisme et du post-positivisme reconnaissent comme tel, a savoir

I’accumulation des connaissances par vérification ou par falsification.



72

Bien que Pires (1997a) souligne qu’il soit illusoire de vouloir tracer la ligne
permettant de différencier la recherche qualitative de la recherche quantitative et de
les associer aux paradigmes existants, pour Creswell (1994), le post-positivisme
s’inscrirait dans un paradigme d’ordre qualitatif dans la mesure ou, par exemple,
pour les tenants de cette perspective, la réalité dépend de plusieurs points de vue, le
chercheur interagit avec 1’objet étudié, cherche a comprendre un phénomeéne
indissociable de son contexte, et veut développer des théories souvent présentées
sous formes de patterns. Ainsi, a la lumiére de ce dernier auteur, nous pourrions dire
que méme si Yin se défend bien d’étre autre chose qu’objectif, il admet tout aussi
bien que la réalit¢ dépende de plusieurs points de vue au méme titre que le

phénomene soit indissociable de son contexte.

La démarche inhérente a la stratégie d’étude de cas prone une approche
interactive et ouverte aux ajustements dans la mesure ou elle consiste en un
continuel va-et-vient entre le devis de recherche, la cueillette de données et
I’analyse, qu’il s’agisse d’une étude de cas unique ou d’une étude ce cas multiples
(Yin, 1998). Or, I’ensemble de la démarche proposée par Yin (1994; 1998) est
critiquée par Maxwell (1996) pour qui les étapes devant étre suivies de maniére
rigoureuse et séquentielle font en sorte qu’elle demeure essentiellement linéaire.
Pourtant, bien que Yin (1998) et Maxwell (1996) divergent dans leur maniére
d’aborder la recherche, ceux-ci se rejoignent dans les composantes de leurs modéles
respectifs. Les deux accordent de I’importance & 1’établissement des objectifs de la
recherche, a I’élaboration d’un cadre conceptuel, a la formulation des questions de
recherche, au protocole de cueillette et d’analyse des données ainsi qu’a la validité
de la recherche. En définitive, en ce qui nous concerne, ne souscrivant pas
totalement a la philosophie post-positiviste de Yin (1998), combiner 1’approche
qualitative interactive de Maxwell (1996) et la méthode d’étude de cas proposée par
Yin (1994) est une solution nous permettant d’aborder la recherche avec un ceil plus

pragmatique, tout en conservant la rigueur exigée dans la recherche en général.
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Bien que dans le cadre de la présente recherche, nous ayons opté pour une
approche pragmatique, parce que nous croyons que la réalité dépend des individus
qui la construisent (Guba et Lincoln, 1998; Tashakkori et Teddlie, 1998), nous
devons en admettre la nature interprétative (Maxwell, 1996). En vérité, dés le début
du processus de la recherche, nous avons cherché a comprendre la problématique
telle que percue par les principaux intéressés, soit les prédécesseurs et les
successeurs ayant vécu ou préts a vivre sous peu leur premier transfert
générationnel. C’est ainsi qu’a I’aide d’une premicre recherche exploratoire (projet
pilote) faite aupres de trois entreprises familiales dont les détails sont joints a
I’annexe A, nous avons clarifié la problématique spécifique de la recherche de
méme que déterminé plus précisément les criteres d’échantillonnage et la pertinence

des tactiques privilégiées pour la cueillette, I’analyse et le traitement des données.

1.2 Le type de recherche

Dans une étude de cas, il y a trois principaux types de recherche, a savoir
I’étude de cas exploratoire, 1’étude de cas descriptive et 1’étude de cas explicative
lesquelles s’appliquent soit a une étude de cas unique ou a une étude de cas
multiples (Yin,1993). Dans le cas d’une recherche exploratoire, les objectifs
peuvent étre de comprendre comment se déroule un événement, une situation;
d’étudier de nouveaux sites; ou de regarder une situation sous un angle nouveau
(Robson, 1997). Yin (1993; 1998) dira que la méthode d’étude de cas exploratoire
est propice lorsqu’il y a peu de théories ou de connaissances développées quant a
I’objet étudié. Pour I’auteur, 1’objectif de 1’étude de cas exploratoire consiste a
définir des questions et des hypothéses pour une étude subséquente ou a déterminer
la faisabilité d’une recherche. Dans le premier cas, les hypothéses pourront étre
vérifiées par le biais de n’importe quelle stratégie de recherche tandis que dans le
second, il s’agira plut6t d’une étude pilote qui pourra étre répliquée si les résultats

sont pertinents. Selon Yin (1998), une des principales difficultés de 1’étude de cas
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exploratoire découle du fait que les résultats obtenus sont ensuite transposés dans la
« vraie » recherche. Dans la démarche que l’auteur propose, celui-ci considere
qu’une recherche exploratoire n’est faite que dans le but de vérifier la solidité du
cadre théorique, des questions de recherches et des €noncés. L’¢tude de cas
exploratoire est, par conséquent, limitée dans la mesure ou elle ne permet que de
relever des faits, d’identifier des séquences ou des cycles et qu’en aucun temps, ces
résultats ne pourront servir d’explications, faute de preuves scientifiques

(Yin, 1993).

Dans le cas d’une recherche descriptive, les objectifs sont de faire un portrait,
une description du sujet ou de I’objet €tudié dans son contexte (Maxwell, 1996;
Robson, 1997; Yin, 1993), cela toujours dans le but de pouvoir proposer, a I’issu de
la recherche, certaines hypothéses (Yin, 1993). Une des principales difficultés de la
recherche descriptive découle de la facilité pour le chercheur de vouloir décrire a
peu pres tout ce qu’il observe, ce qui, en définitive, est impossible (Robson, 1997).
Pour éviter ce genre d’erreur, le chercheur doit délimiter de maniére spécifique son
terrain de recherche ainsi que les questions auxquelles il veut répondre (Yin, 1998).
Dans le cas contraire, les données seront difficiles a analyser et les résultats peu
pertinents. Finalement, habituellement utilisée dans des recherches exploratoires ou
descriptives, 1’étude de cas peut également I’étre dans le cadre d’une recherche
explicative ou causale (Yin, 1994; Robson, 1997). Néanmoins, dans un tel type de
recherche, il est nécessaire d’élargir la notion de causalité pour permettre la
compréhension de liens plus circulaires (Huberman et Miles, 1994; Yin, 1998) et,
par le fait méme, d’accepter que les variables soient indissociables de leurs

contextes (Tsang et Kwan, 1999; Yin, 1993).

A la lumiere de ce que nous venons d’exposer, nous pourrions, a priori,
avancer que dans notre recherche, les connaissances acquises sur la problématique
spécifique a laquelle nous nous intéressons étant pratiquement inexistantes, le choix

pour une étude de cas exploratoire est le plus pertinent. Mais cela n’est pas aussi
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simple puisqu’il semble qu’une méme recherche puisse comporter certains éléments
d’exploration, certains descriptifs et d’autres explicatifs. Par exemple, parmi les
objectifs de la présente recherche, bien qu’il s’agisse de vouloir comprendre un
phénomene au sujet duquel nous avons encore peu de connaissances, nous
admettons vouloir développer un modele théorique, lequel comportera certains
¢léments a la fois descriptifs et explicatifs sous la forme de patterns de
désengagement existant parmi un petit nombre de prédécesseurs ayant réussi le
transfert de la direction de leur entreprise. Par conséquent, la présente recherche est

une €tude de cas en partie exploratoire, en partie descriptive et en partie explicative.

2 L’ECHANTILLON

La stratégie d’étude de cas fait appel a une logique d’échantillonnage
différente de celle que nous connaissons dans les autres types de recherche dans la
mesure ou les participants sont choisis pour représenter un cas, une situation ou un
univers que 1’on cherche & comprendre en profondeur (Pires, 1997b; Stake, 1998;
Yin, 1994; Yin, 1998). Les cas étudiés, qu’il s’agisse d’un cas unique ou de
plusieurs cas, sont donc des opportunités pour étudier un phénomeéne contemporain
dans son contexte plutot que des représentations d’une population considérée idéale
(Eisenhardt, 1989; Henry, 1998; Yin, 1994). Partant du principe qu’un cas est un
systéme ayant ses propres frontieres, définir I'unité d’analyse permet de déterminer,
autant que cela est possible, les frontieres de 1’objet a 1’étude et de 1’étude dans son
ensemble (Maxwell, 1996; Miles et Huberman, 1994; Robson, 1996; Stake, 1998;
Yin, 1998). A ce chapitre, Yin (1993; 1994; 1998) propose deux différents types
d’unités d’analyse, soit holistique, dans le cas ou il y aurait une seule unité
d’analyse ou spécifique (embedded) dans le cas ol il y aurait plusieurs unités
d’analyse pour lesquelles il est possible de choisir entre deux types d’étude de cas,

soit une étude de cas unique ou une étude de cas multiples.
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En général, 1’étude de cas unique est utilisée dans une recherche exploratoire
s’intéressant & comprendre en profondeur un phénomene nouveau ou encore peu
étudié (Maxwell, 1996; Miles et Huberman, 1994; Pires, 1997b; Yin, 1994).
L’étude de cas multiples, quant a elle, est principalement utilisée pour procurer le
plus de crédibilité possible aux résultats de la recherche ou aux hypothéses
avancées (Miles et Huberman, 1994; Patton, 1980; Stake, 1998; Yin, 1993).
Néanmoins, contrairement a Maxwell (1996) et a Eisenhardt (1989), pour
Yin (1994; 1998), les cas devant étre considérés comme plusieurs expérimentations,
ou plus précisément, comme plusieurs cas uniques faits les uns a la suite des autres,
la démarche demeure essentiellement la méme qu’en contexte de cas unique. Pour
’auteur, une étude comprenant entre six et dix cas correspond a faire entre six et
dix expérimentations sur un sujet donné. Deux ou trois cas seraient faits dans un
objectif de réplication littérale tandis que les autres pourraient étre faits dans le but

de répliquer deux patterns différents de la premiere série de réplications.

Comme !I’illustre la figure 17, en ce qui nous concerne, le premier objectif est
de comprendre comment le prédécesseur réussit a se désengager d’une entreprise
qu’il a fondée et qu’il a gouvernée durant plusieurs années et a laquelle il s’est
probablement fortement identifié. En conséquence, il nous parait logique de
considérer le prédécesseur comme notre principale unité d’analyse tandis que
I’entreprise familiale ayant réussi son premier passage générationnel comme unité
d’analyse secondaire puisque c’est le contexte dans lequel la principale unité
d’analyse nous intéressant évolue et sans lequel le phénoméne ne saurait exister.
Maintenant que nous avons déterminé les unités d’analyse primaire et secondaire, il
reste a se positionner sur le choix entre une étude de cas unique ou une étude de cas
multiples. Or, a ce chapitre, ayant aussi pour objectif de développer un modele de
réussite de désengagement du prédécesseur permettant, a posteriori, Ile

développement de nouvelles stratégies d’intervention, en ce qui nous concerne,
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Figure 17
L’identification des unités d’analyse
Le cas Une entreprise familiale ol le prédécesseur a réussi a se désengager
de celle-ci dans la mesure ou la direction est assurée par le
successeur
La principale unité d’analyse | Le prédécesseur Critéres spécifiques a
(unité d’analyse principale) déterminer
Contexte dans lequel évolue la | Entreprise familiale ayant réussi le | Critéres spécifiques a
principale unité d’analyse passage a la génération suivante déterminer
(unité d’analyse secondaire) | (transfert de la direction)

faire une étude de cas multiples s’avere un choix éclairé. Effectivement, bien que
les cas a 1’étude soient, par leurs caractéristiques, uniques (Yin, 1994), vouloir
développer un modele de réussite crédible ne saurait se faire sans en comprendre en
profondeur un certain nombre, cela méme s’il est petit (Eisenhardt, 1989; Lessard-

Hébert et al., 1996; Pires, 1997b; Yin, 1994).

2.1 Les critéres spécifiques d’échantillonnage

Méme si Yin (1993; 1994) considere qu’il ne faille pas confondre 1’étude de
cas avec la recherche qualitative, dans les deux cas, I’échantillon est de nature
déterminée, c’est-a-dire selon des critéres établis permettant de rencontrer les
objectifs de la recherche (Eisenhardt, 1989; Maxwell, 1996; Maxwell 1998; Miles
et Huberman, 1994; Pires, 1997b; Patton, 1980). Par exemple, un échantillon
déterminé peut étre utilisé pour capturer I’homogénéité ou I’hétérogénéité des cas a
I’étude ou pour établir des comparaisons particuliéres dans la compréhension des
différences pouvant exister entre certains cas (Maxwell, 1996; Miles et
Huberman, 1994; Patton, 1980). Pour nous, déterminer les critéres spécifiques des
cas a I’étude doit se faire selon les trois principaux thémes présents dans la question
de recherche, a savoir qu’entendons-nous par entreprises familiales; qu’entendons-
nous par celles qui ont réussi le passage de la premiére a la deuxiéme génération; et

finalement, qu’entendons-nous par le désengagement du prédécesseur.
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2.1.1 Les criteres déterminant les entreprises familiales

Dans le but de sélectionner uniquement des entreprises familiales plutét que
des familles en affaires ou des entreprises entrepreneuriales, nous devons revenir
aux trois critéres inclus dans leur définition, qui sont le contréle de la propriété et la
gestion effective par au moins un membre de la famille et ’intention de continuité a
un membre de la génération suivante. Dans le cadre de notre recherche, parce que
nous nous intéressons plus précisément aux entreprises familiales ayant réussi le
transfert de la direction, le critere d’intention de continuité est confirmé par la
présence d’un ou de plusieurs membres de la famille nucléaire ou élargie a titre de
successeurs officiels dans I’entreprise. Du reste, comme le stipulent les deux autres
criteres liés a la définition des entreprises familiales, doivent étre considérées les
entreprises ol au moins un membre de la famille y détient les contrbles de la
gestion effective et de la propriété. Finalement, parce que c’est le transfert de la
premiere a la deuxiéme génération qui est le plus déterminant dans la survie des
entreprises familiales (Hugron, 1993b; Barach et al., 1988), seront privilégiées les

entreprises ayant vécu celui de la premiére a la deuxieme génération.

2.1.2 Les criteres déterminant les entreprises familiales ayant réussi le passage de
la premiere a la deuxieme génération

Les critéres pouvant déterminer les entreprises ayant réussi le passage de la
premicre a la seconde génération se trouvent dans la description théorique du
processus de la succession qui stipule que la phase du désengagement est
caractérisée par le retrait officiel du prédécesseur et par le transfert complet des
responsabilités (Churchill et Hatten, 1987; Hugron, 1992), du leadership, de
’autorite (Handler, 1990) et, 4 la limite, de la propriété (Churchill et Hatten, 1987;
Hugron, 1992). Parmi les criteres de transferts définis a la figure 18, celui
concernant la propriété mérite réflexion. Ce sont, notamment, les observations faites

aupres de deux des trois entreprises ayant participé au projet pilote qui ont suscité
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un premier questionnement a cet égard. En effet, dans un premier cas, méme si les
prédécesseurs avaient, au moment de notre rencontre, transféreé depuis plus de cinq
ans la moitié de la propriété de l'entreprise a leurs successeurs, il était difficile de
concéder qu’ils avaient réussi le processus de la succession puisque d’aucune
maniére, ils ne s’étaient détachés ni des décisions de gestion courante, ni des
décisions stratégiques de I’entreprise. Or, dans un autre cas, occupé depuis plus de
trois ans par le démarrage de deux nouvelles entreprises, il était clair que le
prédécesseur était désengagé de celle qu’il avait fondée et dirigée durant bon
nombre d’années, cela méme si la propriété n’était transférée d’aucune maniere.
Voila pourquoi, en ce qui nous concerne, nous considérons les entreprises familiales
ayant réussi le passage a la seconde génération comme celles ayant transféré la
direction a au moins un membre de la génération suivante sans que cela n’implique

toutefois nécessairement le transfert complet de la propriété.

Figure 18
Les concepts liés aux critéres de transferts

= Les responsabilités ou le niveau de responsabilités correspond aux
Responsabilités obligations qu’a le successeur d’effectuer certaines tiches pour réaliser les
objectifs établis (Bergeron, 1995; Schermerhorn, Hunt et Osborn, 2002).
Ainsi, lorsque le successeur regoit une certaine autorité, il devient
responsable de I’exécution des tiches auxquelles on 1’a affecté.

« Le leadership correspond a une compétence que doit développer le
Leadership successeur. Le successeur est celui qui motive et guide les employés et est
reconnu comme tel par ceux-ci. Ses préoccupations : les personnes et les
résultats de I’organisation.

= Ily a transfert d’autorité lorsque celui qui dirige a tous les pouvoirs
Autorité décisionnels. Selon Hugron (1993a), le transfert de I’autorité repose en
majeure partie sur une décentralisation des décisions a portée stratégique, ce
qui signifie que le successeur peut étre en place au méme titre que le
prédécesseur peut agir a titre de conseiller externe ou a titre de membre du
conseil d’administration.

Propriété = Transfert des biens, des actifs ou des capitaux (Hugron, 1992),
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2.1.3 Les critéres déterminant le désengagement du prédécesseur

A la lumiére des lectures faites sur la retraite, parler du désengagement du
prédécesseur inclut au moins deux caractéristiques pouvant indiquer un
désengagement & la fois physique et psychologique (Adams, 1999; Beerh et
al.,2000; Feldman, 1994). Il s’agit du degré d’implication de celui-ci dans les
décisions stratégiques de D’entreprise et de la place de plus en plus importante
qu’occupent d’autres types d’activités quelle qu’en soit leur nature. Par ailleurs, la
théorie des rOles faisant partie intégrante du cadre d’analyse de la présente
recherche, considérer le prédécesseur comme ayant réussi & se désengager,
demande aussi d’inclure la notion de satisfaction dans son nouveau rdle et dans ses
nouvelles fonctions parmi les critéres d’échantillonnage (Ashforth, 2001;
Atchley, 1976; Ebaugh, 1988). Or, comment peut-on comprendre si le prédécesseur
est effectivement satisfait de son nouveau role de « retraité »? Pour répondre a cette

question, parmi la littérature consultée, deux outils nous ont été utiles.

Le premier est le RDI (Retirement Descriptive Index) développé par Smith,
Kendall et Hulin (1969) dans lequel quatre grands groupes de facteurs sont
identifiés comme sources de satisfaction a la retraite. Ce sont les activités et le
travail, la situation financiere, la santé et la vie sociale. Le second test est le RSI
(Retirement Satisfaction Index) développé par Floyd, Haynes, Doll, Winemiller,
Lemsky, Burgy, Werle et Heilman (1992) lequel comprend trois grands groupes de
facteurs pouvant avoir une influence sur la perception de la satisfaction du retraité.
Ce sont les raisons de la retraite, la satisfaction de vie de retraité et les sources de
plaisirs & la retraite. Parmi les facteurs déterminants pouvant étre sources de
satisfaction a la retraite, Floyd et al. (1992) mentionnent la diminution du niveau de
stress et de responsabilités, les activités sociales, le sentiment de liberté et de
contrdle de sa propre vie, la santé, la vie familiale, la poursuite des intéréts

personnels de méme que le degré de volontarisme de la retraite.
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Comme le résume la figure 19, dans le cadre du projet, les prédécesseurs
participants doivent s’étre retirés volontairement (Beehr, 1986; Ebaugh, 1988;
Floyd et al., 1992), étre en bonne santé¢ physique et morale (Atchley, 1976;
Calasanti, 1996; Gall et al., 1997), avoir des activités leur permettant de se sentir
satisfaits, qu’il s’agisse d’activités de loisirs ou d’affaires (Atchley, 1976;
Beehr, 1986; Calansanti, 1996; Feldman, 1994; Floyd et al., 1992) autres que les
activités courantes liées a la gestion des entreprises qu’ils ont fondées et dirigées
durant plusieurs années. Bref, les prédécesseurs devront avoir diminué leur
investissement physique et psychologique (Adams, 1999; Beerh et al., 2000,
Feldman, 1994), preuve qu’ils ont fait le deuil de leur ancien réle de « dirigeant
d’entreprise » et accepté leur nouveau de « retraité » cela depuis environ trois ans,
temps considéré raisonnable pour faire appel aux souvenirs servant a leur

interprétation des événements liés au processus auquel nous nous intéressons'.

Figure 19
Les criteres d’échantillonnage pour le projet de recherche

Theme Critéres d’échantillonnage
Entreprise familiale = Au moins un membre de la famille détient le contrdle de la propriété
* Au moins un membre de la famille détient le contrdle de la gestion effective de
I’entreprise
» Intention ferme de continuité a la prochaine génération
* Le successeur est un membre de la famille nucléaire ou élargie
Premier transfert de génération
Transfert du leadership
Transfert de I"autorité
Transfert des responsabilités
Transfert de la propriété (partiel ou complet)
Désengagement physique et psychologique du prédécesseur ;
diminution de I'implication du prédécesseur dans les décisions a portée
stratégique
= Le prédécesseur occupe la majorité de son temps a d’autres activités (loisirs ou
affaires) que celles inhérentes a la gestion courante de I’entreprise qu’il a
fondée et dont il s’est désengagé
Retrait volontaire
Bonne santé physique et morale
Activités sociales, de loisirs ou autres jugées satisfaisantes pour le prédécesseur
Sentiment de liberté et de contrdle de sa propre vie

Ayant réussi le
processus de la
succession

Et out le prédécesseur est
satisfait de son nouveau
role et de ses nouvelles
fonctions

" Dans les cas fortement documentés (journaux, revues d’affaires, internet, etc.), le temps considéré
raisonnable pourrait étre de plus de trois ans dans la mesure ol bien que les participants fassent
appel a leurs souvenirs, ceux-ci peuvent étre vérifiés par le truchement de sources secondaires.
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2.2 La procédure d’échantillonnage

Ayant pour objectif spécifique de comprendre en profondeur le processus de
désengagement du prédécesseur et de déterminer les réles et les fonctions qu’il
assume pendant et apreés la mise en place de son successeur permettant le passage
générationnel, la particularité¢ des critéres d’échantillonnage prédéterminés rendait
déja difficile la recherche des entreprises pouvant participer au projet. Au Québec,
une seule banque de données sur les entreprises familiales existe. Il s’agit de la
banque de données du GREF (Groupe de Recherche en entreprise familiale) des
HEC Montréal. Malheureusement, celle-ci n’ayant pas été mise a jour depuis la fin
des années 1990, I'utiliser pour trouver des entreprises familiales ayant procédeé au
transfert générationnel depuis au moins les trois derniéres années s’avérait
pratiquement inutile. C’est la raison pour laquelle, pour trouver des entreprises
pouvant participer au projet, différentes stratégies ont été mises de 1’avant, a savoir
le réseau de contacts personnels, le dépouillement hebdomadaire des journaux et

des revues d’affaires ainsi que la navigation sur Internet.

C’est par ’entremise de ces trois principales stratégies que, dans un premier
temps, ont été identifiées 139 entreprises pouvant correspondre aux criteres
prédéterminés dans la mesure ou toutes affichaient fiérement leur statut
d’entreprises familiales de méme que I’implication d’un ou de plusieurs membres
de la famille dans I’entreprise. De celles-ci, 61 ayant été éliminées principalement a
cause de leur manque de représentativité - entreprises beaucoup trop petites ou
beaucoup trop grandes - ou de leur situation géographique assez éloignée par
rapport au lieu de la recherche, 78 ont été retenues pour contacts personnels auprés
d’une personne ressource ceuvrant dans ’entreprise. Parmi elles, 54 ont été rejetées
immédiatement. Douze étaient passées a la deuxiéme génération depuis plus de
douze années; 10 a la troisieme génération et cing a la quatriéme. Parmi les autres
entreprises retenues, 19 ont €té rejetées parce que les fondateurs détenaient toujours

le pouvoir au moment ol nous sommes entrés en contact avec eux tandis que huit
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autres 1’ont été pour des raisons de transfert générationnel ne correspondant pas a la
situation nous intéressant, par exemple une vente ou un transfert ayant été effectué a
la suite du déces du fondateur. Des 24 entreprises familiales restantes, 18 ayant
refusé de participer, seules six ont pu faire partie du projet de recherche définitif.
Finalement, comme le résume le tableau 2, méme si le prédécesseur et un des quatre
successeurs avaient déja été rencontrés en entrevues individuelles, une de ces six
entreprises retenues a délibérément été éliminée en cours de recherche, faute

d’intérét de la part des autres membres de la famille dans leur participation au

projet.
Tableau 2
La procédure d’échantillonnage
Entreprises identifiées dans les journaux d’affaires, sur Internet et par contacts personnels 139
Entreprises retenues pour contact 78
Passées a la 2™ génération depuis un trop grand nombre d’années 12
Passées a la 3*™ génération 10
Passées a la 4™ génération 5
Les fondateurs détiennent encore le pouvoir 19
Autres (déceés du fondateur, vente, etc.) 8
Entreprises éligibles au projet de recherche 24
Entreprises ayant refusé de participer au projet de recherche 18
Entreprises participantes 6
Entreprise éliminée en cours de recherche 1
Nombre de cas traités pour fins d’analyse 5

Durant la phase préparatoire du projet de recherche, nous avions prévu faire
entre six et huit cas. Le nombre projeté ayant ét€ au préalable respecté, en perdre un
en cours de projet ne causait toutefois pas probléme. En effet, arrivés a saturation
quant a D’information recueillie aupres des cinq entreprises retenues pour fins
d’analyse, chercher un autre cas remplagant celui rejeté aurait été, a notre avis, une

perte de temps (Pires, 1997b).
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Comme [!’indique le tableau 3, les cinq entreprises retenues pour fins
d’analyse répondent aux critéres d’échantillonnage préétablis. Dans chacune, la
gestion et la propriété sont contrélées par au moins un membre de la famille. Toutes
sont des entreprises familiales passées entre les mains d’au moins un ‘des enfants
des prédécesseurs. Et finalement dans tous les cas, les prédécesseurs disent s’étre
retirés de leur propre chef, étre en bonne santé physique et morale et, surtout, étre
satisfaits de leur nouvelle vie dans laquelle ils ont définitivement abandonné les

responsabilités liées a la gouvernance de ’entreprise.

Tableau 3
Les entreprises retenues pour fins d’analyse

Critéres d’échantillonnage CAST: CAS 2 CAS 3 CAS 4 CAS 5 :

prédéterminés Entreprise  Entreprise  Entreprise  Entreprise  Entreprise
Auger Bergeron Forest Mercier Sauvé

Entreprises familiales

Contréle propriété/membre v v v v v
famille

Contrdle gestion/membre v v v v v
famille

Transfert de 1% 4 2°™ v v v v v
génération

Transfert de la
direction/leadership

Transfert de la propriété v v v v v

Désengagement du v v v v v
prédécesseur

Retrait volontaire

Bonne santé physique et v v v v v
morale

Activités sociales, de loisirs v v v v v
ou autres jugées satisfaisantes

Sentiment de liberté et de v v v v v

contrdle de sa vie
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2.3 Les entreprises participantes au projet de recherche

Comme le résume le tableau 4, malgré leur homogénéité prenant essence dans
les critéres d’échantillonnage préétablis, les cinq entreprises familiales faisant partie
du projet de recherche ont leur propre personnalité, leurs particularités faisant en
sorte qu’elles sont uniques, donc hétérogénes. Dans un premier temps, les
entreprises sélectionnées évoluent dans divers secteurs d’activité pouvant
notamment avoir eu une influence sur leur cheminement. Une ceuvre dans le secteur
de la construction, une dans le secteur des services, une dans le secteur de
I’alimentation au détail et finalement, deux dans le secteur manufacturier. Dans un
deuxiéme temps, la fourchette de leur chiffre d’affaires annuel variant entre 1a

20 millions de dollars et le nombre d’employés entre 24 et 190, il est probable que

Tableau 4

La description des entreprises participantes au projet de recherche

CAS I : CAS 2 : CAS3: CAS4: CASS :
Entreprise Entreprise Entreprise Entreprise Entreprise
Auger Bergeron Forest Mercier Sauvé
Secteur d’activité Construction Services Manuf. Alimentation Manuf,
au détail
Chiffre d’affaires annuel 1a3M$ 10a15M8 18a20M8$ 1a3Ms$ 3asM$
Nombre d’employés 12 reg. 190 reg 125 reg 30 reg 27 reg.
12 t. p. 1 tp.
Nombre générations dans 3 2 3 2 2
I’entreprise
Date de fondation 1964 1952 1964 1965 1978
Reégne-conjoint : phase 3 1997 1989 1990 1990 1997
Désengagement : phase 4 2000 1995 1997 1998 2000
Successeur(s) 2 fils 3 filles 2 fils/1 fille 1 fille 3 fils
Prédécesseur(s)/fondateur(s) Pere Peére Peére Mere Pére
Transfert de la propriété effectué P1%:p.c. Pl:p.c. Pl:p.c. P1:51% Pl:p.c.
au moment de nos rencontres S1°: 50% S1:34% S1:54% S1:49% S1:33,3%
S2%:50% S2:33% S2:19% S2:33,3%
S3:33% S3:27% S3:33,3%

% P : prédécesseur.
? 81 : Successeur occupant le poste du prédécesseur.
4 82, S3: Autres successeurs occupant des postes 4 la direction, mais qui relévent toutefois de S1.
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les dynamiques liées aux transferts de chacune de ces entreprises soient différentes,
surtout en ce qui concerne le degré de formalisation dans la démarche complete.
Enfin, ayant vu le jour entre 1952 et 1978, dans les cinq cas a 1’étude, les
successeurs ont intégré I’entreprise familiale dans le but de prendre définitivement
la reléve entre 1989 et 1997 et ont acquis le statut officiel de dirigeant entre les

années 1995 et 2000.

Outre 1’4ge des prédécesseurs variant entre 62 et 75 ans et celui des
successeurs entre 27 et 53 ans, I’hétérogénéité des cas s’explique aussi par le fait
que nous ayons affaire a des dynamiques prédécesseurs/successeurs, la encore
uniques. En effet, pour I’entreprise Auger, le transfert s’est fait du pére fondateur a
deux de ses six fils; pour I’entreprise Bergeron, il s’agit d’un transfert impliquant un
pere et ses trois filles; dans I’entreprise Forest, nous avons affaire a un pere 1’ayant
transférée a trois de ses quatre enfants, soit deux de ses fils et sa fille; dans le cas de
I’entreprise Mercier, c’est la fille unique de la fondatrice qui est maintenant a la
barre; tandis que pour I’entreprise Sauvé, le pere fondateur I’a transférée a ses trois
fils. Finalement, bien que quatre des cing prédécesseurs aient au moment de notre
¢tude, procédé au transfert complet de la propriété, cela bien entendu, en conservant
les parts de contrdle, chacun des cas montre aussi son propre profil dans la mesure
ol les actions détenues par les successeurs ne sont pas toujours distribuées en parts

égales.

3 LA CUEILLETTE DES DONNEES

En ce qui concerne la cueillette des données, gardant bien en vue les objectifs
de méme que la nature interprétative de la présente recherche, recueillir
I’information nécessaire a !’aide d’entrevues individuelles faites auprés des
principaux intéressés était, sans ’ombre d’un doute, une alternative intéressante.
Par ailleurs, comme nous le verrons dans la prochaine section, encore faut-il choisir

le bon type d’entrevue.
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3.1 Le choix de la tactique de la cueillette des données

Des six types d’entrevues proposés par Grawitz (1996), transposées sur un
continuum, il serait possible d’y placer 4 une extrémité I’entrevue structurée et a
I’autre, [D’entrevue non structurée (Berg, 1995; Fontana et Frey, 1994;
Grawitz, 1996; Poupart, 1997; Robson, 1997). Utilisée dans le cadre d’une
recherche ayant pour objectif de comprendre 1’opinion des répondants vis-a-vis un
objet ou un sujet précis, I’entrevue structurée est faite a partir d’un questionnaire
comprenant une série de questions précises souvent accompagnées d’un choix de
réponses prédéterminées et auxquelles les participants répondent de maniere
organisée (Berg, 1995; Fontana et Frey, 1994; Savoie-Zajc, 1998). A I’opposé,
I’entrevue non structurée est utilisée quand le chercheur, ne connaissant pas a
I’avance les questions, s’ajuste aux participants durant la rencontre (Berg, 1995;
Fontana et Frey, 1994; Savoie-Zajc, 1998). Ayant comme principal avantage de
bien coller a la réalité des participants (Poupart, 1997), ce genre d’entrevue est
souvent utilisé dans des recherches ethnographiques (Fontana et Frey, 1994) ou lors
de rencontres informelles (Berg, 1995). Bref, comparés les uns aux autres, les types
d’entrevues se délimitent dans le degré de liberté et dans le niveau de profondeur
accordés & la communication, tous deux ajustés selon les objectifs poursuivis
(Grawitz, 1996) et c’est probablement au centre de ce continuum que pourrait étre
placée celle que nous avons considérée dans le cadre de notre recherche, soit

I’entrevue semi-dirigée.

Savoie-Zajc (1998) identifie quatre principaux objectifs liés a la méthode de
cueillette de données faite par entrevue semi-dirigée pouvant se résumer par
découvrir et comprendre le monde des autres, apprendre des autres et susciter une
réflexion tant chez le chercheur que chez les participants. Pour étre rigoureuse, une
entrevue semi-dirigée doit étre accompagnée d’une maquette d’entrevue, cela en
gardant toujours en téte de liste I’objectif ou la question de la recherche (Savoie-

Zajc, 1998). Comme nous le verrons de maniére plus détaillée dans la section
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présentant le protocole de cueillette de données auquel nous nous sommes
conformés dans le cadre de notre recherche, cette maquette s’organise selon les
principaux themes de la recherche lesquels comportent des sous themes
complémentaires y étant liés (Grawitz, 1996; Miles et Huberman, 1994; Savoie-
Zajc, 1998), lui permettant ainsi de s’assurer de couvrir tous les thémes prévus en
plus de recueillir a peu prés les mémes informations d’un participant a 1’autre
(Rubin et Rubin, 1995). Cette méthode permet donc au chercheur de rester libre
dans sa fagon de poser ses questions, d’ajuster 1’ordre des questions, d’en ajouter et,
le cas échéant, d’en soustraire (Grawitz, 1996; Robson, 1997) ce qui lui procure, par
le fait méme, un bon degré de flexibilité tout au long du proéessus de sa recherche.
La cueillette de données par entrevue contient certains avantages et inconvénients
dont nous devons tenir compte. Par exemple, elle permet un acces direct a la
richesse des détails dans les descriptions (Poupart, 1997; Robson, 1997; Savoie-
Zajc, 1998) et au langage non verbal des participants (Robson, 1997). Pourtant, une
limite demeure. L’interviewé a ses biais, sa réalité et sa maniére de voir et
d’interpréter les choses et ne dit bien que ce qu’il veut dire (Poupart, 1997). Voila
pourquoi, en ce qui nous concerne, pour chacune des entreprises participantes, nous
avons délibérément choisi de rencontrer les prédécesseurs, les successeurs ainsi
qu’une tierce personne pouvant nous procurer, autant que cela est possible, un ceil

plus critique sur le déroulement du processus de désengagement du prédécesseur.

3.2 Le protocole de la cueillette des données

Comme il a été souligné en début de chapitre, durant le processus de
recherche de cas pouvant participer au projet définitif, nous avons communiqué par
téléphone avec une personne ressource dans chacune des 78 entreprises retenues.
Lorsque ’entreprise répondait a tous nos critéres préétablis et que les successeurs
en poste étaient susceptibles de montrer une certaine ouverture, avec leur accord,

nous leur faisions immédiatement parvenir, par télécopie, le document intitulé
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« Présentation du projet de recherche », joint & I’annexe B. En plus de les aider a
présenter le projet de recherche aux autres membres de leur famille, ce document
écrit leur permettait de prendre connaissance du temps & consacrer au projet, du
nombre de personnes pouvant étre impliquées ainsi que des raisons pour lesquelles
nous nous intéressions a eux. Bref, ce document écrit a, selon nous, permis aux
dirigeants des entreprises participantes au projet définitif de prendre une décision

éclairée tout en demeurant libres dans leur choix.

Par la suite, a la date et & I’heure convenues lors de notre premicre
conversation téléphonique, nous avons repris contact avec la personne ressource
pour connaitre la décision finale des successeurs et des prédécesseurs des
entreprises familiales ayant montré leur intérét a participer au projet. Dans les cas
ou la réponse était favorable, nous avons tout de suite pris arrangement pour fixer
les rencontres individuelles. Comme le résume le tableau 5, la cueillette des
données a débuté au mois de janvier 2002 et s’est terminée a la fin du mois
d’octobre de la méme année. Pendant cette période qui a duré plus de 10 mois, nous
avons fait des entrevues individuelles avec, dans I’ordre, chacun des successeurs en
place, chacun des prédécesseurs et un tiers pour chacune des cing entreprises
retenues pour fins d’analyse. Dans certaines entreprises, la tierce personne pouvait
étre I’adjointe administrative ou un employé qui, en 1’occurrence, était en poste
depuis assez longtemps pour lui permettre de donner un avis sur le processus de
désengagement du preédécesseur et la mise en place des successeurs, cela avec un
ceil se voulant un peu plus critique. Somme toute, parmi les 22 entrevues
individuelles faites dans le cadre de la présente recherche, nous en avons fait trois
pour l’entreprise Mercier; quatre pour [’entreprise Auger; et cinq pour les
entreprises Bergeron, Forest et Sauvé. A [’exception du prédécesseur et de
’adjointe administrative de 1’entreprise Sauvé pour qui les entrevues ont eu lieu au
domicile de la chercheure de méme que de la prédécesseure et de la successeure de

’entreprise Mercier pour qui la chercheure s’est rendue a leur domicile, toutes les
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Tableau 5
La description des interviewés pour les entreprises participantes
CAS 1 : CAS 2 : CAS 3. CAS 4 : CAS S :
Entreprise Entreprise Entreprise Entreprise Entreprise
Auger Bergeron Forest Mercier Sauvé
Nombre d’entrevues 4 5 5 3 5
effectuées
Successeur(s) 2 fils 3 filles 2 fils/1 fille 1 fille 3 fils
Prédécesseur(s) Pere Pére Pere Mere Pére
Tierce personne Adjointe Conjointe du Ami de la Employée en Adjointe
administrative  prédécesseur et famille poste depuis  administrative
et bru du mére des occupant le plus de 20 ans  en poste depuis
fondateur en successeures poste de vice- plus de 12 ans
poste depuis  impliquée dans président
plus de 24 ans ’entreprise marketing
depuis plus de
10 ans
Dates des rencontres Avril et mai Juin et juillet Septembre et Octobre 2002 Janvier et
individuelles 2002 2002 octobre 2002 février 2002

rencontres se sont tenues aux bureaux d’affaires des entreprises participantes aux

heures et aux dates convenant le mieux a chacun des interviewés.

Pour assurer une bonne compréhension de la démarche et du projet de la part
de tous les interviewés, avant ’entrevue, chacun s’est vu remettre en mains propres
un document intitulé « Projet de recherche », joint a ’annexe C. C’est & I’aide de ce
document qu’au début de chacune des rencontres individuelles, les participants se
sont fait expliquer les objectifs de la recherche, la problématique managériale, la
problématique spécifique, la méthodologie de recherche et les méthodes de
cueillette et de traitement des données au méme titre qu’ils se sont fait rassurer
quant au haut degré de confidentialit¢ des informations recueillies. Avec
’autorisation préalable des interviewés, les entrevues ayant durée en moyenne une
heure et demie chacune et faites par la chercheure elle-méme ont toutes été
enregistrées intégralement sur microcassettes. Par souci d’uniformité dans les
informations recueillies durant les entrevues, nous avons utilisé la maquette
d’entrevue incluse a I’annexe D. Outre les informations concernant le prédécesseur

notamment quant aux réles et aux fonctions lui étant attribués depuis qu’il a
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officiellement remis la destinée de son entreprise entre les mains d’au moins un de
ses enfants, la maquette d’entrevue a servi de guide pour recueillir celles requises
quant aux données spécifiques de I’entreprise et de I’environnement dans lequel elle
évolue; celles nécessaires a la compréhension de la dynamique familiale; celles
lides aux transferts afférents a I’ensemble du processus de la succession; cela tout
en s’assurant de recueillir les plus préoccupantes pour nous, soit celles liées au
processus de désengagement du prédécesseur de méme que celles pouvant étre

sources de résistance a son bon déroulement.

Enfin, a ’issue de la rencontre, chacun des membres de la famille interviewe
s’est vu remettre le questionnaire permettant d’évaluer la dynamique familiale et la
relation existant entre le prédécesseur et le successeur développé par Lansberg et
Astrachan en 1994, joint a I’annexe E, tandis que chacun des prédécesseurs s’est
aussi vu remettre le questionnaire RSI de Floyd et al. (1992) - adapté pour la
circonstance et joint a I’annexe F — cela bien entendu en les laissant libres de nous
les retourner dans ’enveloppe affranchie que nous leur avons laissée. Parmi ceux-
ci, seules trois entreprises ont retourné diment complétés les formulaires
concernant la dynamique familiale tandis que quatre prédécesseurs nous ont
retourné ceux traitant de leur degré de satisfaction a la suite de leur désengagement

de la direction de leur entreprise.

Parmi les questionnaires remis aux membres de la famille, c’est notamment
aux quatre complétés par les prédécesseurs quant a leur degré de satisfaction de
désengagement et nous ayant été retournés diment complétés que nous avons
accordé une attention plus particuliére’. En effet, comme le résume le tableau 6, les

résultats compilés et joints a ’annexe G, montrent que méme si la majorité des

® Pour garder le lien de confiance établi avec le prédécesseur et les autres membres de la famille ne
nous ayant pas retourné le questionnaire RSI, outre un rappel fait par téléphone au mois de
novembre 2003 et a la suite duquel nous ne I’avons tout de méme pas regu, nous avons choisi de ne
pas insister pour le recevoir.



Tableau 6

Le degré de satisfaction du désengagement des quatre prédécesseurs

ayant retourné le questionnaire RSI adapté de Floyd et al. (1992)

92

- Degré de satisfaction +
Degré de satisfaction pergu dans le 1 2 3 4 5 6
travail avant le désengagement 1 1 2

- Degré de facilité +
Premiers mois apres le désengagement 1 2 3 4 5 6
définitif du prédécesseur 2 1 1

- Degré de satisfaction +
Degré de satisfaction retiré de sa vie 1 2 3 4 5 6
depuis le désengagement 2 2

prédécesseurs semblaient retirer un degré de satisfaction important de leur vie

professionnelle, au moment ou ils ont complété le questionnaire, tous se disaient

satisfaits ou trés satisfaits de leur nouvelle vie, cela méme si certains semblaient

avoir trouvé trés difficile la période de transition de leur retrait effectif de la

direction de leur entreprise. Au reste, outre leur état de santé pour la majorité jugé

satisfaisant, parmi les sources de satisfaction identifiées par Floyd et al. (1992) et

comme le résume le tableau 7, les résultats du questionnaire montrent que depuis

qu’ils ne sont plus responsables de la direction de leur entreprise, la majorité des

Tableau 7

Les principales sources de satisfaction du désengagement des quatre prédécesseurs

ayant retourné le questionnaire RSI adapté de Floyd ez al. (1992)

- Degré de satisfaction +
1 2 3 4
Diminution du niveau de stress 1 1 2
Plus de temps pour les activités de loisirs 1 1 2
Temps accordé a la famille 3 1
Sentiment de liberté et de contréle 2 1 1
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prédécesseurs ayant complété le questionnaire disent vivre moins de stress et avoir
plus de temps pour leurs activités de loisirs et pour leur famille, tandis que

seulement deux disent avoir le sentiment d’étre plus libres et en contréle de leur vie.

4 LE TRAITEMENT ET L’ANALYSE DES DONNEES

Une des principales difficultés des données qualitatives réside dans leur
traitement et leur analyse (Eisenhardt, 1989; Huberman et Miles, 1994;
Langley, 1999; Maxwell, 1996; Yin, 1994). En général, dans ce genre de recherche,
les données sont abondantes et éparpillées. Ce sont des mots, des phrases, des
paragraphes, des notes demandant tous a étre organisés de maniére a donner un sens
a ce que ’on veut comprendre, décrire ou expliquer (Langley, 1999). La recette
miracle n’existant pas, il est toutefois possible d’utiliser ou de s’inspirer d’une ou
de plusieurs stratégies pour analyser les données recueillies (Langley, 1999;
Laperriere, 1997; Maxwell, 1996; Yin, 1994). Les prochains paragraphes présentent
donc les deux principales stratégies de traitement et d’analyse des données pour

lesquelles nous avons opté dans le but de mener a terme la présente recherche.

4.1 Les choix des tactiques de traitement et d’analyse de données

Parmi les tactiques de traitement et d’analyse de données mises a notre
disposition, nous ne pouvons passer sous silence la théorisation enracinée de
Strauss et Corbin (1994) laquelle se veut génératrice de nouvelles théories
(Laperriere, 1997). La démarche évolutive, comprenant une série d’étapes bien
structurées allant de la codification a la catégorisation, exige par ailleurs
1’utilisation d’un grand nombre d’événements comparables pouvant étre décrits en
profondeur, qu’il s’agisse d’une étude de cas unique ou multiple (Langley, 1999).

Or, dans le cadre de la recherche nous préoccupant il était, au départ, impossible
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d’accorder tout le temps exigé dans un tel processus. Voila principalement la raison
pour laquelle nous avons choisi d’utiliser conjointement une deuxieme tactique de
traitement et d’analyse des données pouvant nous permettre d’accélérer le processus
tout en respectant les régles de I’art prescrites en la matiére, soit: la méthode

d’analyse des données qualitatives de Miles et Huberman (1994).

Comportant plusieurs avantages dans le traitement des données qualitatives, la
tactique de traitement et d’analyse des données proposée par Miles et
Huberman (1994) permet, entre autres lorsqu’il s’agit d’'une ¢tude de cas multiples,
d’organiser les données a 1’aide de graphiques ou de matrices favorisant ainsi une
vue d’ensemble du sens des données recueillies. A ce chapitre, les auteurs
proposent plusieurs manicres dont peuvent €tre organisées les données, cela selon
ce que le chercheur veut comprendre, décrire ou expliquer. Ainsi, vue comme une
étape intermédiaire entre les données vives et la conceptualisation (Langley, 1999),
la méthode proposée par Miles et Huberman (1994) a ’avantage de permettre le
classement de I’information et I’interprétation des données sans toutefois les limiter
par des codes ou des catégories (Langley, 1999), ce qui la rend tout a fait

complémentaire a celle proposée par Strauss et Corbin (1994).

4.2 Le protocole de traitement et d’analyse des données

Pour plusieurs (Miles et Huberman, 1994; Robson, 1997, Rossman et
Rallis, 1998), le traitement des données recueillies par entrevues est considéré
comme un processus d’organisation systématique, cela dans le but d’analyser les
informations, leur donner un sens permettant par la suite d’en communiquer les
résultats. Voila pourquoi, dans le cadre du projet nous concernant, nous avons
instaur€ un protocole favorisant une simultanéité dans la cueillette, dans le

traitement et dans I’analyse des données recueillies.
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Dans un premier ordre d’idées, pour nous, organiser les données recueillies
consiste en une démarche structurée dans la gestion des dossiers des entreprises
participantes. C’est ainsi que pour les cinq cas a I’étude, ont été tenus et mis a jour
leur dossier dans lequel y étaient insérés, le cas échéant, des coupures de journaux
ou des documents écrits recueillis lors des entrevues et pouvant servir de sources de
références secondaires dans le cas ol nous rencontrerions des difficultés dans
I’interprétation des résultats liés a leur historique. De plus, la démarche de cueillette
des données exigeant plusieurs déplacements, une fiche permettant de garder un
suivi serré a été élaborée pour chacune des entreprises participantes (voir
annexe H). Finalement, pour chacun des cas, nous avons tenu des dossiers papiers
et électroniques dans lesquels étaient classés les retranscriptions d’entrevues, les
fiches descriptives, les génogrammes (McGoldrick, Gerson et Shellenberger, 1999),

les historiques de méme que les rapports et les schémas élaborés en cours de route.

Dans un second ordre d’idées, vu la nature exploratoire du processus de
recherche, nous avons tenu un journal de bord dans lequel ont été écrites des
réflexions personnelles avant ou apres certaines entrevues ainsi que des
commentaires émergeant durant le codage des données (Deslauriers, 1991). Afin de
nous assurer d’avoir recueilli le maximum de I’information nécessaire a la bonne
compréhension de la problématique nous intéressant, toutes les entrevues
originalement enregistrées sur microcassettes ont été retranscrites mot a mot des
que possible par la chercheure elle-méme (Grawitz, 1996). Cette démarche, bien
qu’exigeante, nous a permis de nous familiariser avec les données, d’en faire une
premiére analyse (Rossman et Rallis, 1998) et, dans la foulée, d’ajuster le tir pour
les entrevues subséquentes. Selon la liste de codes prédéterminés jointe a
I’annexe I, toutes les données retranscrites mot a8 mot ont initialement été traitées a
I’aide du logiciel de traitement de données Atlas.ti. Par ailleurs, la démarche de
recherche se voulant interactive et en continuel mouvement de va-et-vient entre la

cueillette et I’analyse des données, tout au long du processus, nous sommes restés

ouverts a I’émergence de nouveaux codes, cela méme si une liste préalable avait été
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faite. En vérité, comme le souligne Grawitz (1996), méme si plusieurs codes avaient
été préalablement établis, c’est effectivement durant le traitement de leurs divers
contenus que de nouveaux codes ont émergé et, ensuite, permis la détermination de

catégories.

Entre autres, en ce qui concerne la détermination des réles attribués aux
prédécesseurs, le processus de codage menant a la catégorisation s’est
principalement étalé sur trois €tapes distinctes. Premiérement, c’est lorsque nous
avons réuni et analysé plus en profondeur les premiers résultats codés sur
1I’évolution des roles et des fonctions des prédécesseurs et des successeurs durant les
quatre phases du processus de la succession que certains roles communs parmi les
cing prédécesseurs a [’étude ont commencé a prendre une quelconque forme.
Deuxiemement, dans le but de mieux comprendre ce qu’il en était exactement des
réles communs ayant pu étre assumés par les cinq prédécesseurs durant les deux
derniéres phase du processus, soit celles du régne-conjoint et du désengagement, les
données traitées, codées et compilées cas par cas ont été retranscrites sur une
matrice permettant de comparer les cas les uns aux autres. Et, c’est alors que des
catégories quant aux roles assumés par les prédécesseurs pendant et aprés la mise en

place de leurs successeurs ont commencé a prendre une forme plus précise.

Troisiemement, dans le but de rencontrer les critéres de qualité exigés dans
une telle situation, dans la mesure ot pour étre crédibles, les catégories doivent étre
exhaustives et en nombre limité; cohérentes; homogenes; pertinentes; clairement
définies; objectivées; et productives (Deslauriers, 1991; Landry, 1998;
L’Ecuyer, 1990), toutes les données ont été retraitées selon les regles de I’art. Entre
autres, aprés avoir organisé les premiers regroupements par catégories
préliminaires, nous avons réduit les catégories distinctives par 1’élimination de
catégories redondantes. Ensuite, nous avons identifié et défini les catégories
constituant la grille d’analyse finale jointe & [’annexeJ et procédé a une

classification finale de toutes les données a partir de cette grille d’analyse
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(L’Ecuyer, 1990). Au reste, une tendance ayant pris forme lors de 1’élaboration des
premicres matrices comparatives sur les réles attribués aux prédécesseurs durant la
phase du désengagement, celle-ci a pu étre validée dans la mesure ou, parmi les
cing cas a I’étude, certains assument un certain type de role, tandis que d’autres, des
différents. Finalement, parce que nous avions pour objectif spécifique de
comprendre le processus de désengagement du prédécesseur, c’est a la suite de ce
premier exercice de catégorisation des rles que nous avons fait celui concernant le
processus de transition de role du prédécesseur dans la mesure ou, encore une fois,
les codes émergeant en cours d’analyse, nous avons retraité toutes les données a

’aide des codes déterminés a ’annexe K.

Traiter et analyser les données recueillies par I’entremise du codage et de
I’¢laboration de schémas a finalement abouti a une premieére interprétation plus
substantielle des résultats. Néanmoins, voulant nous assurer d’une interprétation la
plus fidele possible des représentations des participants et, par voie de conséquence,
réduire nos biais personnels pouvant certainement avoir eu une influence sur ces
meémes interprétations (Huberman et Miles, 1994; Maxwell, 1996; Robson, 1997),
en cours de recherche, nous avons voulu présenter les résultats préliminaires aux
prédécesseurs et aux successeurs des entreprises familiales participantes. Or, pour
des raisons de temps et de convenance réciproques, I’exercice n’a pu étre effectué
qu’auprés de trois d’entre elles, soit les entreprises Auger, Mercier et Sauvé.
Comme le résume le tableau 8, pour chacune des entreprises participant a I’exercice
de validation, nous avons rencontré, selon les cas, au moins une personne impliquée
dans le dossier et leur avons présenté les résultats préliminaires incluant tous les
rapports les concernant de méme que certaines informations leur permettant de se
comparer aux autres entreprises participantes. Etant alors cordialement invités &
émettre leurs commentaires c’est, par la suite, qu’ont finalement été élaborés les

rapports et les schémas concernant chacune des entreprises participantes, leurs
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Tableau 8
La présentation des résultats préliminaires

Casl: Cas 4: Cas5:
Entreprise Auger Entreprise Mercier Entreprise Sauvé
Personnes rencontrées Le rédécesseur et un Successeure Le prédécesseur et
successeur, soit celui A la derniére minute, la les trois successeurs

remplagant officiellement | prédécesseure n’a pu se
le prédécesseur a titre de | rendre sur les lieux de la
dirigeant rencontre

Dates des rencontres Mai 2003 Mai 2003 Juin 2003

historiques respectives, les génogrammes de chacune des familles et les modeles
intégrés des processus de désengagement des prédécesseurs dans lesquels sont
insérés les roles et les fonctions leur ayant été attribués durant et aprés la mise en

place de leurs successeurs, tous joints aux annexes L, M, N, O et P.

En résumé, le présent chapitre avait pour objectif de présenter la démarche
meéthodologique privilégiée dans le cadre de la présente recherche. Intéressés a
comprendre de maniére approfondie comment les prédécesseurs réussissent a se
désengager et a procéder a une profonde refonte de leurs rdles au fur et a mesure
que leurs successeurs s’affirment dans les leurs (Aronoff et Ward, 1992b;
Pailot, 2000), c’est notamment par le truchement d’entrevues semi-structurées faites
en téte a téte avec cinq prédécesseurs, 12 successeurs, la conjointe d’un
prédécesseur, deux adjointes administratives, une employée et un vice-président
marketing provenant de cinq entreprises familiales ayant réussi leur premier
transfert générationnel que nous sommes en mesure de présenter, au chapitre
suivant, les résultats quant aux réles et aux fonctions ayant été assumés par les
prédécesseurs durant et aprés la mise en place effective de leurs successeurs; quant
a leurs processus de transition de role et de désengagement; et finalement quant a la

phase la moins connue du processus de la succession, celle du désengagement.




TROISIEME CHAPITRE
LES RESULTATS



CHAPITRE III - LES RESULTATS

Ce chapitre a pour objectif de présenter les résultats obtenus a la suite des
entrevues faites avec les prédécesseurs, les successeurs et un tiers dans les cing
entreprises introduites briévement au chapitre traitant de la méthodologie de la
recherche. Chacune ayant ses caractéristiques, seront dans ’ordre sommairement
présentées leur historique pour ensuite traiter des résultats communs ayant mené a
I’identification des rdles et des fonctions assumés par les prédécesseurs pendant et
aprés la mise en place de leurs successeurs; du processus de transition de roles des
prédécesseurs; de méme qu’a I’élaboration de ce que nous nous permettons

d’appeler un modéle de réussite du processus de désengagement du prédécesseur.

1 LA PRESENTATION DES ENTREPRISES PARTICIPANTES A L’ETUDE

Dans les prochaines pages sont briévement présentés les cheminements de
chacune des entreprises a 1’étude, des prédécesseurs retirés des affaires courantes de
I’entreprise pour laquelle ils ont été les principaux initiateurs et finalement des
successeurs officiellement en poste en assurant maintenant la continuité. Ces
résumes, tous illustrés aux annexes L, M, N, O et P, permettent de mieux
comprendre en quoi les différentes routes empruntées par les cing entreprises ainsi
que par chacun des protagonistes ont mené au méme passage, celui du transfert
générationnel. Etant donné le haut degré de confidentialité auquel nous nous
sommes engagés envers chacun des prédécesseurs et chacun des successeurs, les
noms des entreprises de méme que ceux des acteurs présentés ci-apres sont fictifs.
Finalement, toutes ces entreprises se démarquant particulierement dans leurs
domaines d’activités respectifs, certains détails liés a leurs activités d’affaire ont

volontairement été omis.
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1.1 L’entreprise Auger

Agé de 32 ans, marié et pére de quatre garcons, c’est en 1964 que Jean Auger,
plombier de profession, démarre son entreprise : un atelier de plomberie et de
chauffage dans la région du Centre-du-Québec. Comme le résume le tableau 9, seul
maitre a bord, en 1969, il s’associe avec deux de ses freres détenant depuis 1954 un
atelier de ferblanterie et de toiture. A partir de ce moment, ayant une place
d’affaires commune, les trois fréres voient, ensemble, le chiffre d’affaires de « Les
Entreprises Auger inc. » évoluer au méme rythme que celui d’un secteur d’activité
jugé parmi les plus cycliques du Canada (Industrie et Commerce Québec, 2002). Au
moment de notre rencontre, générant un chiffre d’affaires annuel de prés de
3 millions de dollars, maintenant spécialisée dans les systémes de plomberie, de
chauffage et de ventilation industriels, I’entreprise emploie une adjointe
administrative, une commis de bureau a temps partiel et 24 hommes de métier dont

12 a temps complet et 12 occasionnels.

A 63 ans, sentant 1’Age de la retraite arriver, c’est en 1995 que Jean Auger
réunit ses six fils pour leur signifier son intention de se retirer des affaires courantes
de son entreprise. Conscient du potentiel, des intéréts de carriére et des objectifs de
vie de chacun de ses fils, le fondateur attend ensuite leurs réactions respectives.
En 1997, son souhait se concrétise. Conjointement, André et Pierre, les deux seuls
fils du fondateur impliqués & temps complet dans 1’entreprise, verbalisent a leur
pere leur intérét pour assurer la reléve. Des lors, les trois principaux intéressés
partagent de plus en plus certaines responsabilités liées a la gestion de I’entreprise.
Durant les trois années qui suivent, le fondateur garde le contrdle de toute la gestion
de Pentreprise tandis qu’André prend celui des ventes et que Pierre s’assure du bon

fonctionnement des travaux effectués sur des chantiers prenant de plus en plus
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Le résumé¢ de I’historique de I’entreprise Auger’

1964 1969 1972 1992 1997 2000 2002
Démarrage | Association | 1% crise 2™ crise i Informatisation | Démantélement du
seul avec deux | importante importante ' d’une partie de la | partenariat d’affaires avec
de ses diala dieala « gestion ses deux freres
freres particularité | particularité : Recherche de Transfert des actions a ses
ceuvrant du secteur dusecteur | nouveaux clients | deux fils
dans le d’activité d’activité : Gel successoral
méme Rénovations des bureaux
secteur ; Développement de
d’activité : nouveaux marchés
Ps’ Phases 1 et 2 E Phase 3 Phase 4
Initiation et intégration i Régne-conjoint Désengagement
cA’ Chute Chute . Bonne santé financiére et bon 1-3M$
drastique drastique chiffre d’affaires
ES* 4 i 15 26

d’envergure. A la fin de 1999, satisfait des progres et des réalisations de ses deux
fils, Jean Auger se dissocie de ses deux fréres et procéde a une refonte permettant
ainsi a ses deux successeurs de devenir officiellement propriétaires de I’entreprise a

parts égales des le début de 1’an 2000.

Remarié en 1968 a la suite d’une période de veuvage de deux années, Jean
Auger est, au moment de notre rencontre, agé de 70 ans, pére de six gargons agés
respectivement entre 45 et 24 ans et grand-pere de huit petits-enfants. Outre le cadet
de ses fils qui est soudeur, tous les autres ont travaillé ou travaillent encore dans
I’entreprise familiale pour des périodes de temps plus ou moins déterminées. Durant
les années ou il est actif en affaires, Jean Auger s’implique dans plusieurs types
d’activités de nature sociale, économique et politique. Peu enclin a prendre des
vacances ou des congés formels, ses activités de loisirs sont, par ailleurs,
entierement consacrées a l’exploitation d’une érabliere artisanale qui lui tient

toujours a cceur. C’est maintenant a titre de président du conseil d’administration

! Dans le cas de cette entreprise, les successeurs et le prédécesseur ont tenu a garder strictement
confidentielles les informations quant a la fluctuation du chiffre d’affaires.

? Phases du processus de la succession telles qu’illustrées  la page 22 du présent document.

3 Fourchette du chiffre d’affaires annuel.

* Nombre d’employés.




102

qu’il ceuvre dans D’entreprise. Volontairement détaché de toutes les activités a
portée stratégique, de concert avec les successeurs, il a toutefois été convenu qu’il
demeurerait actif dans certains dossiers tant et aussi longtemps qu’il en ressentirait

le besoin.

Comme chacun des membres de la famille, André, le cinquiéme fils de Jean
Auger, travaille naturellement dans [’entreprise durant ses périodes de congés
scolaires et de vacances d’été, cela jusqu’au jour ou, dans le cadre de sa formation
académique en ingénierie, il s’installe & Montréal. Etudiant, il subvient alors a ses
besoins en travaillant dans plusieurs petites entreprises ceuvrant respectivement
dans différents secteurs d’activité. A la fin de ses études pré-universitaires, en 1992,
André choisit de revenir travailler a temps complet dans I’entreprise familiale a titre
d’estimateur et de vendeur. Au moment de notre rencontre, André a 32 ans, vit avec
sa conjointe et leur fils de quatre ans. A titre de vice-président du conseil, il voit &
toute l’administration de [Dentreprise de méme qu’aux activités liées au
développement des marchés, a celles liées a I’implantation de nouvelles

technologies et a la professionnalisation de la gestion.

Pour sa part, Pierre, I’ainé des six fils de Jean Auger, integre ’entreprise a
temps complet en 1972 alors qu’il a a peine 15 ans. Ayant acquis de 1’expérience et
développé les compétences requises, en 1992, il quitte ’entreprise familiale pour
revenir six mois plus tard avec, & partir de ce moment, la ferme intention de s’y
impliquer de maniere plus positive. Plombier de métier, il est alors assigné a des
taches de supervision sur les chantiers de construction qui, au fil des ans, prendront
de plus en plus d’ampleur. Au moment de I’entrevue, Pierre a 45 ans. Il est marié et
pére d’une fille de 20 ans et d’un gargcon de 17 ans qui, lui aussi, travaille
occasionnellement dans I’entreprise familiale. Occupant le poste de secrétaire du
conseil, la qualité de son expérience professionnelle et son manque d’intérét pour

les activités de gestion font en sorte qu’il assume un rdle et des fonctions de nature
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plus technique, ce qui en définitive le rend complémentaire a son associ¢ en

affaires, son frére André.

1.2 L’entreprise Bergeron

C’est en 1952 que Claude Bergeron, un jeune diplémé universitaire de 22 ans,
réalise son réve en démarrant une petite entreprise de services dans le secteur de la
santé. A la téte d’une entreprise de plus en plus florissante, marié depuis 1964 et
pere de trois filles, celui-ci commence & parler ouvertement de sa retraite dés 1’age
de 55 ans. Néanmoins, il faut qliatre ans avant qu’il ne propose a Viviane, son
ainée, alors a la fin de ses études universitaires, de joindre 1’équipe de direction de
I’entreprise pour éventuellement en prendre la releve. Ayant prévu faire carriere
dans un tout autre domaine, aprés un court temps de réflexion, celle-ci accepte
malgré tout la proposition de son peére et intégre définitivement 1’entreprise
familiale en 1989 a titre de directrice des ventes. Pendant les six années qui suivent,
Viviane et Claude Bergeron travaillent cote & cote jusqu’au jour, ol connaissant de
sérieux problémes de santé, ce dernier, sachant sa fille préte pour le poste, lui
propose officiellement d’assurer la présidence de I’entreprise, ce qu’elle accepte
conditionnellement a I’accord préalable de ses deux sceurs dont I'une occupe aussi

un poste de gestion au sein de I’entreprise familiale.

En 1995, Claude Bergeron, alors agé de 65 ans, procéde au transfert des
actions de I’entreprise a ses trois filles et, lors d’une réunion tenue avec tous les
employés, annonce officiellement a la fois sa retraite et la nomination de sa fille
Viviane au poste de présidente. Au moment de notre rencontre et comme 1’indique
le tableau 10, ceuvrant dans un secteur d’activité en plein essor depuis les dix
dernicres années (Développement économique et régional du Québec, 2003),

« Les Entreprises Claude Bergeron inc. », dont le siége social est situé sur la Rive-
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Tableau 10
Le résumé de I'historique de ’entreprise Bergeron

1952 1970 1989 1991 1993 1995 [ 2002
Démarrage | Nouvelle loi | Arrivée de Arrivée de | Amorce du Arrivée de S3 dans

provinciale | SI & temps S2 a temps | processus de I’entreprise

qui auraun | complet dans | complet gel successoral | Annonce officielle de la

impact I’entreprise | dans nomination de S1 au poste

majeur sur la entreprise de présidente et du retrait du

croissance et prédécesseur

la santé Restructuration

financiere de ISO

’entreprise Informatisation de la gestion
Au Québec, occupe le 3°™°
rang en importance parmi
les entreprises ceuvrant dans
le méme secteur
100 points de service

PSs Phases 1 et 2 Phase 3 Phase 4

Initiation et intégration Reégne-Conjoint Désengagement
CA 2,0008 3a5M$ 10 a 15M$
ES 0 80 190

Sud de Montréal, compte plus de cent points de services répartis sur tout le territoire
québécois, géneére un chiffre d’affaires annuel estimé entre 10 et 15 millions de

dollars et emploie 190 personnes.

Lors de I’entrevue, Claude Bergeron a 72 ans, est mari¢, pére de trois filles et
grand-pére de six petits-enfants dgés respectivement entre 1 an et 16 ans. Outre ses
préoccupations constantes liées aux membres de sa famille et aux affaires en
général, depuis nombre d’années, celui-ci entretient une passion pour le golf,
activité a laquelle il consacre toujours une grande partie de son temps quel que soit
I’endroit ou il se trouve. Président du conseil d’administration depuis 1995, Claude
Bergeron occupe maintenant une place dans l’entreprise dans laquelle il se sent
confortable et, sauf les fois ou il doit s’y rendre pour des réunions auxquelles on le
convoque, s’y sentant toujours chez lui, il lui arrive de faire une tournée des lieux et
de s’informer des employés avec qui il a longtemps travaillé et, au fil du temps,

tissé des liens d’amitié.
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Comme ses sceurs, 1’ainée des trois filles, Viviane, supervisée par sa mére qui
est responsable des tiches cléricales, travaille dans I’entreprise familiale durant ses
congés scolaires et les vacances d’été pour se faire de [’argent de poche. C’est apres
avoir complété des études en marketing dans une université américaine qu’a 24 ans,
elle rejoint définitivement ’entreprise familiale en 1989 et commence a y occuper
différents postes de gestion. A la demande de ses parents, elle poursuit sa formation
académique et obtient, aprés plusieurs années, son diplome de MBA en
administration. Au moment de notre rencontre, Viviane a 37 ans, est mariée et mere
de trois enfants agés entre 1 an et 9 ans. Détentrice de 34 % des actions de
I’entreprise, depuis sept ans, elle occupe le poste de présidente. A ce titre, elle voit &
ses orientations stratégiques et, avec son équipe de gestion, s’assure de la mise en
ceuvre, du déroulement et de ’achévement de différents projets pouvant aller de
ceux liés a la recherche et au développement a ceux liés a la gestion de la qualité ou

a I'implantation de nouveaux systémes informatiques.

Mireille est la fille cadette de Claude Bergeron. De nature indépendante, elle
demeure toutefois la plus fidéle a I’entreprise de son pére, cela méme si, a plusieurs
reprises, elle se déniche des emplois dans d’autres entreprises pour se procurer un
surplus d’argent de poche. Elle a tout juste 20 ans lorsqu’elle integre 1’entreprise
familiale a temps complet, cela bien entendu a la condition ferme qu’elle termine en
méme temps ses €tudes universitaires. Alors que sa sceur Viviane occupe différents
postes aux ventes et au marketing, a 25 ans, Mireille se voit graduellement confier
la gestion des ressources humaines et a 29 ans, celle des opérations. Au moment de
I’entrevue, Mireille a 32 ans, est nouvellement mariée, détient 33 % des parts de
I’entreprise et, bacheliére en administration, occupe toujours le poste de directrice

des opérations.

Pour sa part, Hélene la seconde fille de Claude Bergeron, choisit une toute
autre route. Peu attirée par ’entreprise familiale, a 23 ans, dipléme d’ingénieure en

poche, elle choisit de travailler dans une firme spécialisée en la matiere durant
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plusieurs années. Toutefois, en 19935, alors qu’elle a 29 ans, elle demande a sa sceur
Viviane, nouvellement nommée présidente, de revenir dans 1’entreprise familiale.
Au moment de notre rencontre, Héléne a 36 ans, est mariée et mére de trois enfants
dont un par alliance. Propriétaire de 33 % des actions, au sein de I’entreprise, apres
avoir été responsable de la comptabilité pendant quelques années, depuis 1999, elle
est vice-présidente de 1’informatique et de 1’approvisionnement, ce qui la rend

complémentaire & ses deux sceurs et aux autres membres de I’équipe de direction.

1.3 L’entreprise Forest

Fort de plusieurs années d’expérience dans le domaine, en 1964, Michel
Forest, 38 ans, marié et pere de quatre enfants, laisse son emploi et démarre sa
petite entreprise de réparation et de fabrication de produits domestiques dans le
garage de sa demeure familiale des Cantons-de-1’Est. Connaissant des hauts et des
bas pour la plupart provoqués par un marché et des lois et réglements changeants, a
la fin des années 1980, réorienté vers la fabrication de produits industriels, Michel
Forest trouve deux investisseurs étrangers qui, en achetant la moitié des parts,
injectent des sommes d’argent permettant d’assurer la survie d’une petite entreprise
prometteuse. En 1990, alors qu’il a 63 ans, Michel Forest, signifie & ses quatre
enfants son intention de se retirer de la gestion de son entreprise. La réaction a
laquelle il s’attend de la part de ceux-ci se faisant attendre, deux ans plus tard, il en
confie la gestion & un nouveau partenaire d’affaires avec lequel il connait
rapidement des probléemes assez importants pour mettre en péril I’avenir d’une
entreprise faisant maintenant office de précurseur dans sa sphére d’activité. A la
demande de Michel Forest, Luc, son fils ainé, impliqué activement dans I’entreprise
depuis plus de 20 ans, prend alors en charge le dossier et réussit a le mener a terme

aprés deux années €prouvantes pour tous.
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Comme le résume le tableau 11, prenant conscience de ce que 1’entreprise
représente pour eux, en 1994, tandis que tout entre dans I’ordre, trois des quatre
enfants de Michel Forest signifient leur intention formelle d’en prendre la releve.
Les qualités de leader de Luc étant maintenant reconnues par tous les membres de
la famille et de I’entreprise, pendant les trois années subséquentes, le pére et le fils
travaillent main dans la main permettant ainsi d’assurer la continuité de I’entreprise.
En date de la rencontre, I’entreprise est reconnue comme chef de file mondial dans
son secteur d’activité, géneére un chiffre d’affaires annuel estimé a 18 millions de

dollars et procure de I’emploi a plus de 125 personnes.

Tableau 11
Le résumé de I’historique de ’entreprise Forest
1964 | 1985 1986 L1990 1 1992 1 1994 1997 | 2002
Démarrage Chute libre du ¢ Nomination ¢ Vente des ' Reglement Nomination de S1 a
L’entreprise | CA vde S1 atitre | parts des » du litige avec | titre de président-
connait Incendie majeur . de vice- , deux \ le partenaire | directeur-général
toutefois une | Arrivée de deux ! président ! actionnaires : d’affaires Transfert des actions
croissance investisseurs qui, ! dans lebut ! externes aun : S1 achéte les | aux trois successeurs
rapide di & ensemble, : de prendre la | nouveau 1 actions de S4 || S1 est actionnaire
une forte s’approprient de ) reléve : ! partenaire | Prise de majoritaire
demande du | 50% desparts  :toutefoisle : d’affaires qui ;| conscience | Gel successoral
marché Développement ; mandat n’est | occupe le i des Professionnalisation
de nouveaux ! pas clair ! poste de » successeurs | des processus de
marchés et de : ' directeur i pour la reléve | gestion
nouveaux : + général 1PletSl] Plans stratégiques
produits ' ' i travaillent Nouveaux clients
; i cOte 4 cote importants
; ; ! pour assurer
: : ' la reléve
PS Phases 1 et 2 i Phase 3 Phase 4
Initiation et intégration : Régne-conjoint Désengagement
i Prisel i | Prise2
CA ' 7-8M$ . 9-10M3 18M$
ES 2 74 35 ' 90 ' 100 125

Lors de la rencontre, Michel Forest a 75 ans et est marié¢ a une femme qui,

durant plusieurs années, s’est impliquée dans les tAches cléricales de ’entreprise.
Pére de trois fils et d’une fille 4gés entre 49 et 53 ans, il a sept petits-enfants et deux
arriére-petits-enfants, bientdt quatre. Avant toute chose, Michel Forest a I’ame d’un
artiste. Peu scolarisé, sa passion de toujours se résume a inventer, a innover, a créer.

Outre les voyages, attiré par les tdches manuelles, il aime bricoler, cuisiner et
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jardiner. Bien qu’il détienne toujours les parts de contrble et qu’il occupe le poste
de président du conseil d’administration, fatigué et conscient de ses limites, Michel
Forest laisse volontiers les décisions stratégiques a son fils et a ’équipe de gestion
que ce dernier a mise sur pied depuis le transfert. Du reste, reconnu par tous pour
son expertise, il participe toujours activement dans la recherche et le développement
de ’entreprise ainsi que dans certains dossiers de nature opérationnelle ou lui seul,

dit-on, peut prodiguer de si précieux conseils.

Parmi les quatre enfants de Michel Forest, Luc, 1’ainé, est le seul a avoir fait
ses études secondaires et collégiales & I’extérieur de sa ville natale, I’obligeant par
le fait méme a quitter le nid familial trés t6t. Pendant son programme d’études
universitaires en ingénierie, il est appelé a faire plusieurs stages en entreprises,
I’amenant ainsi & élargir son éventail de connaissances sur les différents secteurs
d’activité dans lesquels il peut pratiquer sa profession. D’autre part, toujours attaché
a P’entreprise familiale avec laquelle il ne perd jamais contact, en 1974, alors qu’il a
24 ans, 1l choisit d’y travailler a temps complet. Durant les seize années qui suivent,
il occupe différents postes au sein de I’entreprise pouvant aller des ventes et a la
recherche et au développement. En 1990, alors qu’il a 40 ans, son pere le nomme
vice-président, le démet en 1992 et le renomme en 1994, a la suite du réglement du
litige entre lui et son partenaire d’affaires. En 1997, détenteur de 54 % des actions,
avec ’accord de son pere, de sa sceur Josée et de son frére Frédéric, Luc procéde a
une refonte complete de la gestion de 1’entreprise en mettant en place une nouvelle
équipe de gestion de méme que de nouvelles procédures permettant une meilleure
planification et un contréle plus serré de I’ensemble des activités. Au moment de
notre rencontre, Luc Forest est président-directeur-général de « Les Entreprises
Michel Forest et fils inc. », a 53 ans, est marié et pére d’une fille de 21 ans encore

aux études.

Comme ses freres, durant les congés scolaires et les périodes de congé estival,

Josée travaille dans 1’entreprise familiale. Fille unique, supervisée par sa mére, elle
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est surtout assignée a des taches cléricales. A la fin de ses études secondaires, elle
choisit délibérément d’intégrer I’entreprise de son pere a temps complet. Durant
toutes ces années, occupant un poste & la comptabilité I’obligeant a rester au bureau
toute la journée, elle poursuit sa formation académique les soirs et les fins de
semaine. Au moment de notre rencontre, Josée a 50 ans, est divorcée, mére d’une
fille de 25 ans et d’un garcon de 28 ans - qui travaille a titre de comptable dans
I’entreprise - et est grand-mere de bient6t trois petits-enfants. Détentrice de 19 %
des parts, au sein de I’entreprise, depuis 1997, elle occupe le poste de trésoriere et

directrice des finances.

Comme sa sceur ainée, Frédéric, le cadet des quatre enfants de Michel Forest,
travaille t6t dans ’entreprise familiale. Habile de ses mains, on lui demande surtout
de combler des postes a la production ou au service a la clientele. Aprés ses études
techniques, alors qu’il est au début de la vingtaine, lui aussi, intégre I’entreprise a
temps complet. Lui réservant au départ un poste a la production, il est vite amené a
prendre en charge le département des ventes locales et ensuite celui des ventes
régionales. Lors de 1’entrevue, Frédéric a 49 ans, est marié et pere de deux garcons
encore aux études. Détenant 27 % des actions de 1’entreprise, il est responsable des
ventes du Québec, cela depuis plusieurs années, ce qui le rend complémentaire au

vice-président du marketing qui Iui est, pour sa part, responsable des ventes a

I’extérieur de la province.

1.4 L’entreprise Mercier

Mariée et mere d’une petite fille d’a peine un an, a 24 ans Pauline Mercier
part en affaires en achetant, en 1965, I’entreprise de commerce de détail pour
laquelle elle travaille depuis plusieurs années. Reconnue pour son sens des affaires,
en 1989, on lui offre de déménager son commerce dans un nouveau centre

commercial de la Mauricie. Evoluant dans un secteur d’activité connaissant une
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croissance rapide, un an plus tard, Pauline Mercier acquiert le petit commerce situé
dans le local adjacent, lui permettant ainsi d’offrir une plus grande gamme de
produits & une clientele de plus en plus sophistiquée. Peu expérimentée dans la
nouvelle gamme de produits nouvellement disponibles aux clients, la propriétaire-
dirigeante demande a sa fille Carole, alors a compléter ses études universitaires, de
venir en prendre charge, ce qu’elle accepte avec empressement. Démontrant peu
d’intéréts pour certaines tiches, Pauline Mercier délégue vite celles liées a
I’administration a sa fille nouvellement arrivée dans 1’entreprise. Durant les huit
années suivantes, Carole montre son intérét pour le domaine, suit des cours de
perfectionnement lui permettant de se démarquer, prend sa place dans I’entreprise et
fait ses preuves en mettant de 1’avant plusieurs innovations fort enrichissantes pour
I’entreprise cela méme si sa mére montre certaines résistances. Finalement, c’est
aprés une mise au jour des attentes de chacune qu’en 1998, Pauline Mercier procede
au don de 49 % des actions de son entreprise a sa fille unique. Comme !’indique le
tableau 12, au moment de notre rencontre, 1’entreprise se démarque par ses deux
points de vente lesquels, ensemble, générent un chiffre d’affaires annuel estimé a

plus de 2,5 millions de dollars et procurent de I’emploi a 30 personnes, cela dans un

Tableau 12
Le résumé de I’historique de I’entreprise Mercier

1965 1989 1990 1998 | 2001
Démarrage Déménagement de Achat du commerce Don de 49 % des actions de
Connait une I’entreprise dans un adjacent : spécialité ’entreprise a la successeure
croissance nouveau centre connexe A Pinitiative de la successeure,

rapide :
quadruple son
chiffre d’affaires
en peu de temps

commercial
Emprunt bancaire

substantiel pour achats

de nouveaux
équipements

Fusion des deux
commerces

Arrivée de la
successeure a temps
complet dans

ouverture d’un 2™ point de
vente

Professionnalisation des
processus de gestion de
’entreprise :
Entreprise lauréate d’un prix
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1
1
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Développement de Pentreprise
nouveaux produits provincial et d’un prix régional
spécialisés
PS Phases 1 et 2 Phase 3 Phase 4
Initiation et intégration Régne-conjoint Désengagement
CA 2,5M$
ES 6 30
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secteur d’activité connaissant un taux de survie des plus faibles parmi les groupes
d’industries existant au Québec et au Canada (Ministere de l’Industrie et du

Commerce, 2001).

Lors de I’entrevue, Pauline Mercier a 61 ans, est mariée, mere d’une fille et
grand-meére de deux petits-enfants. Depuis toujours, celle-ci a plusieurs centres
d’intéréts. Habile de ses mains, elle prend des cours de couture en méme temps
qu’elle développe, par la force des choses, ses habiletés en plomberie et en
menuiserie. Sportive, elle pratique le golf, la bicyclette et la péche et assiste a des
parties de base-ball. Finalement, intellectuellement curieuse, elle lit tout ce qui lui
tombe sous la main, écoute de la musique et s’intéresse aux nouvelles transmises a
la radio. Maintenant qu’elle est retirée des activités de gestion de son entreprise, elle
passe le plus clair de son temps a voyager avec son conjoint et un groupe d’amis
avec lequel ils partagent une foule d’activités de loisirs. Toujours propriétaire
majoritaire et présidente du conseil d’administration, Pauline Mercier, occupe
maintenant une place confortable au sein de son entreprise. En effet, durant les
périodes ou elle est de retour chez elle, elle va au commerce 2 ses heures et a ses
convenances, cela bien entendu, sans intervenir de quelque maniere que ce soit dans

les activités liées a la gestion de I’entreprise.

Pour se faire de I’argent de poche, Carole, fille unique de Pauline Mercier,
travaille dans I’entreprise familiale durant les périodes de vacances et les congés
scolaires. Toutefois, n’aimant pas particulierement les tdches qu’on lui assigne, elle
trouve du travail ailleurs ce qui, somme toute, lui permet de se familiariser avec
différents secteurs d’activité. Attirée par le défi que lui propose sa mere en 1990,
elle abandonne ses études universitaires en tourisme pour se réinstaller dans sa
région natale et intégrer définitivement I’entreprise familiale. Au moment de notre
rencontre, Carole a 34 ans, est mariée et meére de deux enfants, un gar¢on de 11 ans
et une fille de 7 ans. Devenue co-propriétaire et trésoriere du conseil en 1998, elle

est depuis responsable de toute la gestion stratégique et opérationnelle de
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I’entreprise et est, parmi les deux propriétaires, celle qui s’implique activement dans
plusieurs réseaux d’affaires de sa région, lui permettant ainsi de se tenir au courant

des tendances du marché en continuelle émergence.

1.5 L’entreprise Sauvé

En 1978, marié et pere de trois gargons, Pierre Sauvé, alors agé de 37 ans,
achéte conjointement avec un de ses beaux-freres, soudeur de métier, une entreprise
manufacturiére de la région de la Mauricie. Spécialisée dans la fabrication de pieces
mécaniques industrielles, I’entreprise connait durant les années subséquentes un
parcours empreint d’embliches assez importantes pour en provoquer, en 1992, la
faillite de méme que la dissociation du partenariat des deux beaux-freres. D’autre
part, voulant diversifier ses modes de fabrication, Pierre Sauvé, avec d’autres
partenaires, démarre subséquemment en 1987 et en 1991, deux usines cette fois-ci
dans la région du Centre-du-Québec. Fusionnées en 1992, c’est en 1997 que Pierre
Sauvé maintenant unique propriétaire, déménage 1’entreprise et en change la raison

sociale pour celle que nous connaissons maintenant, « Entreprise d’usinage

Tableau 13
Le résumé de I’historique de ’entreprise Sauvé
1978 1987 1991 1992 ! 1997 2000 | 2002
Démarrage | Ouverture | Ouverture | Fusiondes ' Déménagement Amorce du processus de
de la nouvelle 2™ ysine | deux usines i Changement de la gel successoral
premiére usine Chute Faillite de la | raison sociale de S3 intégre I’entreprise
entreprise. importante | premiére ' 'entreprise pour, lui aussi, en
Association du chiffre | entreprise i 81 et S2 intégrent assurer la releve
avec son d’affaires . entreprise pour S1 est nommeé Vice-
beau-frére ' éventuellement en président-exécutif
i assurer la reléve
Ps Phases 1 et 2 ' Phase 3 Phase 4
Initiation et intégration : Régne-conjoint Désengagement
CA 5M$ 2M$ Chute libre ! 2,5M$ 3,5M$
ES du chiffre 25 40
d’affaires
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industriel Sauvé inc. ». L’aménagement des nouveaux locaux devant se faire durant
1I’été, celui-ci demande a son fils Carl qui vient tout juste de terminer ses études

universitaires, s’il veut prendre charge du projet, ce qu’il accepte volontiers.

Agé de 56 ans et sentant une certaine fatigue physique et psychologique, c’est
a la fin de cet été que Pierre Sauvé signifie clairement a son fils Carl son intention
de se retirer du monde des affaires. Le message est clair. Si aucun de ses fils ne
prend la reléve, il vend. La réaction est immédiate. Carl propose a son pere de le
faire et d’y intégrer Bernard, son frére ainé, comptable de formation. Dés lors,
connaissant bien les forces et les faiblesses de chacun de ses deux fils, Pierre Sauvé
voit de pres 4 la mise en place effective de ceux-ci auxquels vient se joindre leur
frére cadet, Stéphane en 2002. Lors de notre rencontre, I’entreprise, qui ceuvre
toujours dans le méme créneau, appartient a parts égales aux trois fréres, génére un
chiffre d’affaires annuel estimé & 3,5 millions de dollars et procure de ’emploi a

une quarantaine de personnes.

Au moment de I’entrevue, Pierre Sauvé a 61 ans, est marié et grand-pére par
alliance d’une petite-fille. Ayant toujours été attiré par les défis, c’est en méme
temps qu’il occupe des postes importants de gestion dans différentes organisations
tant privées que gouvernementales qu’il voit a I’administration de ses entreprises et
complete parallelement des études universitaires de deuxiéme cycle. En plus de
s’impliquer dans sa communauté, Pierre Sauvé a des centres d’intéréts diversifiés. Il
aime la lecture, la musique, les musées, les voyages, I’histoire et la généalogie,
activités pour lesquelles, depuis toujours, il a su se garder du temps. En ce qui
concerne I’entreprise, depuis que ses fils en ont définitivement pris le contrdle, pour
Pierre Sauvé, bien qu’il ait conservé des parts de contréle et qu’il soit président du
conseil d’administration, il n’est plus question d’intervenir dans d’autres dossiers
que ceux lui tenant vraiment & cceur et pour lesquels il est utile a la fois pour ses fils

et pour ’entreprise.
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Pour se procurer de ’argent de poche durant ses études, Carl travaille tantot
dans I’entreprise de son peére, tantdt dans d’autres entreprises ceuvrant dans
différents secteurs d’activité. C’est en 1997, a la fin de sa formation universitaire en
psychologie qu’il joint officiellement I’entreprise pour éventuellement en prendre la
reléeve. Devant aiguiser ses compétences en la matiere et faire ses preuves tant
aupres du prédécesseur que de tous les employés, durant trois ans Carl, guidé par
son pere, se familiarise avec tous les types de postes au sein de l’entreprise. Au
moment de notre rencontre, celui-ci a 29 ans, est célibataire et, a titre de vice-
président exécutif du conseil, est responsable de toute la gestion de I’entreprise cela

depuis les deux dernieres années.

Apres y avoir travaillé durant les périodes estivales et les congés scolaires,
Bernard, I’ainé des fils joint I’entreprise de son pere a temps complet a la fin de ses
études universitaires alors qu’il n’a que 22 ans. Arrivé lorsque I’entreprise connait
une période particulierement difficile, en 1992 il trouve un travail de commis
comptable dans une entreprise de la région métropolitaine et retourne faire des
études en urbanisme. C’est a la demande de son frére Carl et de son pere qu’il
réintegre D’entreprise en 1997, cela pour en assurer la releve. Lors de notre
rencontre, Bernard a 33 ans, est marié et pére par alliance d’une fillette de 4 ans.
Dans I’organisation, son role et ses fonctions sont clairs. A titre de contrdleur, c’est
lui qui est principalement responsable de toutes les affaires financiéres de méme

que celles liées aux systémes informatiques.

Quant a Stéphane, le cadet, lui aussi travaille dans I’entreprise de son pere
durant ses études. Démontrant peu d’intéréts pour les affaires familiales, il choisit
par ailleurs, de poursuivre ses études lui permettant d’exercer la profession
d’audioprothésiste qu’il pratique depuis I’an 2000 dans sa région natale avec sa

conjointe, elle aussi audioprothésiste. Ses débuts en affaires étant par ailleurs



115

difficiles, en 2002 il demande a son frére Carl de lui trouver du travail dans
I’entreprise familiale, lui permettant ainsi de lui procurer une certaine sécurité
financiére. Au moment de notre rencontre, Stéphane a 27 ans et vient tout juste
d’intégrer I’entreprise. Toujours occupé par son bureau d’audioprothésiste, il dit
néanmoins prendre golt aux affaires de D’entreprise familiale et songer
sérieusement y rester pour de bon a titre de responsable des ventes et des projets

spéciaux, comme le souhaitent ses fréres et son pere.

2 LES ROLES ET LES FONCTIONS DES PREDECESSEURS DURANT ET
APRES LA MISE EN PLACE DES SUCCESSEURS

Comme il a été possible de le constater dans les pages précédentes, chacune
des cinq entreprises de méme que chacun des protagonistes a sa propre histoire, son
propre parcours. Par ailleurs, ayant tous atteint le méme objectif, soit celui du
transfert de leur entreprise a un ou a plusieurs de leurs enfants, tous les
prédécesseurs rencontrés on vu leurs roles et leurs fonctions se modifier. Apres
avoir volontairement annoncé leur intention de se retirer des affaires courantes liées
a la gestion de leur entreprise, a partir du moment ou les successeurs ont, a leur
tour, clairement signifié leur choix d’intégrer I’entreprise familiale pour en prendre
la releve définitive, les prédécesseurs ont procédé a une refonte de leurs roles et de
leurs fonctions en conséquence, cela durant les deux derniéres phases du processus
de la succession, soit celles du regne-conjoint et du désengagement. C’est donc
dans cette perspective que, dans les prochaines pages, seront présentés les résultats
quant aux rdles et aux fonctions assumés par les prédécesseurs lesquels ont, selon
nous, permis la mise en place effective des successeurs et, par voie de conséquence,
leur propre désengagement des affaires liées a la gouvernance d’une entreprise dont

ils ont été le principal dirigeant durant plusieurs années.
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2.1 Les roles et les fonctions des prédécesseurs durant la phase du régne-
conjoint

Se distinguant théoriquement par I’entrée officielle du successeur a ce titre
dans ’entreprise familiale (Stavrou, 1998), c’est durant la phase du régne-conjoint
que le prédécesseur et le successeur sont appelés a travailler cote a cote
(Handler, 1990; Holland et Oliver, 1992; Hugron, 1993b; Hunt et Handler, 1999),
cela jusqu’a ce que le successeur devienne autonome dans les décisions concernant
I’entreprise  (Churchill et Hatten, 1987; Hugron, 1993a; Longenecker et
Schoen, 1978). Ainsi, nous pouvons présumer que la phase du régne-conjoint
correspond a une période durant laquelle, devant prendre la place lui revenant, le
successeur développe les compétences jugées nécessaires lui permettant par la suite
de prendre en charge la direction de 1’organisation jusqu’alors assumée par le
prédécesseur en méme temps que ce dernier procéde subtilement au transfert de ses
propres connaissances, son propre savoir-faire et du méme coup des pouvoirs et des

responsabilités liés & 1’organisation.

D’entrée de jeu, dans les cing cas, les prédécesseurs ayant provoqué le
déclenchement de la phase du régne-conjoint ont, dans la foulée, déja joué un role
significatif dans 1’évolution du processus de la succession dans son ensemble, soit
celui d’initiateur. Par exemple, a I’exception de raisons pouvant étre liées a leur dge
ou a leur état de santé, pour Jean Auger et Pierre Sauvé, la précarité de I’état de
sant¢ de leurs conjointes respectives est parmi les facteurs ayant eu un impact
considérable sur leur décision d’initier le processus tandis que pour Pauline
Mercier, c’est I’achat du commerce adjacent au sien qui suscite 1’invitation qu’elle
fait a sa fille d’intégrer l’entreprise a temps complet. Du reste, comme il est
possible de le constater a I’annexe Q, bien que les événements ayant permis le
déclenchement de la phase du régne-conjoint difféerent pour chacun, tous ont
clairement proposé a au moins un de leurs successeurs d’intégrer ’entreprise dans

le but précis d’en prendre la reléve. Apres un certain temps de réflexion d’une durée
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différente pour chacun, a partir du moment ou les successeurs ont signifié leur
intérét pour intégrer officiellement 1’entreprise pour éventuellement en prendre la
releve, dans le cas des cinq prédécesseurs que nous avons rencontrés, il est
remarquable de constater la maniére dont ceux-ci ont pris la responsabilité de la
mise en place de leurs successeurs les amenant, par le fait méme, a assumer de
nouveaux roles plus particuliérement auprés de ceux et celles prédestinés a les

remplacer.

Comme il a été possible de le remarquer dans la présentation de chacune des
entreprises faite en début de chapitre, avant de mettre en ceuvre la phase du régne-
conjoint, tous les successeurs ont travaillé durant leurs congés scolaires ou durant la
période estivale dans I’entreprise de leurs parents. Ayant été assignés soit a des
taches cléricales, a la production ou au service a la clientele, tous avaient donc
acquis certaines connaissances de 1’environnement interne de 1’organisation, qu’il
s’agisse de son personnel ou des activités assurant I’ensemble de son bon
fonctionnement. Par ailleurs, n’ayant jamais été a I’emploi de I’entreprise familiale
dans le but d’y occuper un jour un poste de direction, les initier aux activités de
gestion de méme qu’a I’environnement externe de 1’entreprise demeurait, aux yeux
des prédécesseurs rencontrés, une tache leur incombant dans la mesure ou ils étaient
les seuls a pouvoir transmettre un savoir-faire si profondément acquis au fil des ans.
En effet, qui d’autre aurait pu introduire leurs futurs remplacants a certains
fournisseurs, a certains clients avec lesquels ils avaient tissé des liens d’amitié au
cours du temps? Qui d’autre aurait pu leur montrer comment gérer un personnel
qu’ils ont eux-mémes mis en place et vu s’épanouir depuis bon nombre d’années?
Ou qui d’autre aurait pu leur transmettre les valeurs et la philosophie de gestion
qu’ils ont eux-mémes véhiculées et pris tant de temps a inculquer aux membres de
I’organisation? Bref, pour les cinq prédécesseurs rencontrés, il était clair qu’ils
étaient les premieres personnes responsables de la formation de leurs successeurs

indépendamment du temps et des efforts devant y étre investis.
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Un des premiers roles assumeés par les prédécesseurs prenant la responsabilité
de la mise en place de leur releve est celui de superviseur. A cet égard, dans les
cing cas, les prédécesseurs ont, chacun a leur maniére, supervisé, controlé et dirigé
le travail de leurs successeurs. Pour ces derniers, une chose était claire. Au moment
de leur entrée a temps complet dans I’entreprise, ceux qui avaient jusqu’alors
principalement fait office de figures parentales devenaient leurs supérieurs
immédiats. Comme [’illustre ’encadré 1, détenant le pouvoir d’autorité, il était
normal pour les prédécesseurs de déléguer certaines tiches a leurs successeurs, de
donner des consignes précises, d’en surveiller la mise en ceuvre, les résultats et de

faire des ajustements lorsque nécessaire.

Encadre 1
Ilustrations du role de superviseur assumé par les prédécesseurs

= «ll m’a donné la pile [...] C’est sir que c'est pas moi qui mettait le chiffre final. Le
projet final, il vegardait ¢a et il disait si ¢ ’était 0.k. ou non.» André Auger (1:126-
294:301)

* « Mais a cette époque la, il suivait quand méme de beaucoup plus pres. [...] Il voulait
avoir des comptes-rendus [...] il y avait des suivis beaucoup plus serrés .... » Viviane
Bergeron (4:111-627:638)

»  « Avant Luc faisait son travail, mais la direction comme telle [...] c¢’était toujours moi
qui étais en avant lorsqu’il y avait des probléemes d’employés a régler, des choses qu'il

Jaut toujours que ce soit le patron qui régle [...] » Michel Forest (5:147-956:963)

« Au début, jétais juste employée la [...] » Carole Mercier (3:179-113:114)
=« Mon pére me donnait les directives sur ce que j'avais a faire pis de la fagon de le

faire si ¢ 'était pas a son goiit! » Bernard Sauvé (4:127-319:321)

Par ailleurs, en ce qui concerne le rbéle de superviseur, il est intéressant de
constater la rapidité avec laquelle certains prédécesseurs ont délégué a leurs
successeurs des responsabilités pour lesquelles ils démontraient au préalable peu ou
pas d’intérét. Par exemple, une des premicres responsabilités que Pauline Mercier a

transmise a sa fille est celle liée a la gestion de la comptabilité tandis que dans le
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cas de Pierre Sauvé, sous prétexte que son successeur avait une formation
universitaire en psychologie, ce sont toutes les tiches liées a la gestion des

ressources humaines qu’il lui a transférées rapidement.

Durant la mise en place des successeurs, un des role ayant incombé aux cinq
prédécesseurs est celui d’enseignant dans la mesure ou, comme 1’entendent certains
auteurs (Houde, 1995; Schein, 1978), ce sont eux qui leur ont montré, pour certains,
comment préparer et présenter des dossiers aux clients, comment interagir et
négocier avec les intervenants du milieu ou, pour d’autres, comment trouver de
nouvelles idées et les mettre en place. Du reste, comme [illustrent les extraits
d’entrevues retranscrits a 1’encadré 2, pour eux, le role d’enseignant ne consistant
pas seulement a transmettre des connaissances, ils ont, dans la foulée, vérifie,
évalué et donné du feed-back sur le travail accompli. Finalement, dans le cas des
cinq prédécesseurs rencontrés, conscients de la particularité des connaissances a

transmettre et du chemin qu’avaient a parcourir leurs successeurs, tous ont accordé

Encadré 2
Iustrations du role d’enseignant assumeé par les prédécesseurs

» «La, on s’assoyait ensemble. Et puis, il venait me voir et il me disait : que s ’est-il
passé dans ce dossier la? [...] Puis, il disait : c’est pas comme ¢a qu'il faut que tu
fasses. » Pierre Auger (3:113-227:232)

»  « Ensuite, je lui ait dit : [...] il faudrait que tu administres comme moi : deléguer. [...]
C’est ce qu’elle a fait. Elle a appris vite. [...] » Claude Bergeron (2:214-597:612)

» « Techniquement, j’ai appris beaucoup de lui. J'ai appris a me fier beaucoup a mon
intuition pour faire justement de la création [...] » Luc Forest (1:148-679:684)

»  « C’est la méme chose pour la mécanique [...] Ca c’est la premiere chose que je lui ai |
apprise. Ca été long parce que ce n'’est pas facile a apprendre a deviner non plus pis a
ne pas se laisser avoir. » Pauline Mercier (2:207-438:455) |

» « Il m'en donnait tout le temps. Tranquillement, quand il voyait que j 'étais solide [...]

la, il m’en donnait encore un petit peu plus. » Carl Sauvé (5:131-174:194)
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une importance particuliére aux périodes de temps passées avec leurs successeurs
durant lesquelles ils pouvaient leur enseigner différents aspects liés a la bonne

marche de 1’entreprise.

Ayant eux-mémes appris par essais et erreurs, pour les prédécesseurs que
nous avons rencontrés, laisser leurs successeurs libres de poser certains gestes ou de
prendre certaines décisions et d’en assumer les conséquences faisait, sans ’ombre
d’un doute, partie des aléas nécessaires a leur apprentissage. Leur raisonnement est
simple. Destinés a prendre les rénes de I’entreprise, comment leurs successeurs
pouvaient-ils mesurer le poids des conséquences de leurs gestes ou de leurs
décisions sans en avoir, au préalable, fait ’expérience? Se portant alors garants des
gestes posés ou des décisions prises par leurs successeurs, les prédécesseurs ont,
comme le définissent certains auteurs (Higgins et Kram, 2001; Houde, 1995;
Kram, 1985; Ragins, 1997; Ragins et Cotton, 1999; Schein, 1978), assumé le
nouveau role leur incombant d’office, celui de répondant. Les extraits retranscrits a

I’encadré 3 indiquent comment, toujours propriétaires-dirigeants de 1’entreprise, en

Encadré 3
Hlustrations du role de répondant assumé par les prédécesseurs

v« Quand ils ont décide que ¢a les intéresserait, la, je leur ai dif s allez-y! Il faut faire
des erreurs. » Jean Auger (4:80-124:126)

v «Je suis convaincu que j'avais une bonne attitude : laisse-lui la place pis laisse-lui
Jaire ses erreurs pis regarde ¢a de loin. » Claude Bergeron (2:216-479:482)

v « C'est certain qu'on s’est trompés [...] mais jamais il va nous ramener ¢a, jamais,
[...] » Josée Forest (4:167-1249:1264)

* « Ca ne me faisait rien de payer parce que j’'avais de I’argent pour le payer [...] mais
elle va avoir appris quelque chose [...] » Pauline Mercier (2:213-573:581)

»  «[ldisait : il faut se frapper le nez un peu sur la porte avant de [...] il comprenait qu'il

fallait que je fasse mes erreurs [...] » Carl Sauvé (5:136-235:240)
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acceptant et en comprenant bien ’ampleur des conséquences financieres leur
revenant dans de telles circonstances, les prédécesseurs ont assumé, par la
cohérence de leurs comportements respectifs, un tel rdle aupres de leurs
successeurs, a la fois vis-a-vis des membres de 1’organisation et des autres membres

pouvant provenir de différents milieux tant familiaux que d’affaires.

Parmi les défis que doivent relever les successeurs, celui de se faire
reconnaitre a titre de futur dirigeant de ’entreprise auprés des différents groupes
d’acteurs évoluant dans les environnements interne et externe de celle-ci est parmi
les plus critiques (Barach et al., 1988; Barach et Ganitzky, 1995; Kram, 1985;
Lansberg, 1988). A ce sujet, bien qu’évoluant dans des secteurs d’activité ayant
chacun leurs particularités, en agissant a titre d’entremetteur entre les successeurs et
les acteurs de ’environnement externe, qu’il s’agisse des clients, des fournisseurs,
des banquiers, des intervenants ceuvrant pour des organisations privées, publiques,
parapubliques ou gouvernementales de méme qu’aupres des employés, tous les
prédécesseurs ont, comme le définit Houde (1995), assumé un réle que nous

pouvons qualifier de passeur.

Notamment, comme [’illustre le texte de 1’encadré 4, bien avant 1’arrivée
officielle de leurs successeurs, certains prédécesseurs ont fait preuve de
transparence auprés des employés dans leur intention de mettre en place leurs
successeurs désignés et, le moment venu, ont été cohérents dans leurs
comportements lors de leur mise en place effective. D’autre part, la majorité des
prédécesseurs rencontrés ont naturellement amené celui de leur successeur
prédestiné a les remplacer chez les clients ou les fournisseurs et I'ont présenté
comme « leur futur remplacant ». Finalement, a partir du moment ou certaines
responsabilités étaient transférées, tous les prédécesseurs ont systématiquement
dirigé les employés vers leurs successeurs en poste, leur indiquant qu’ils étaient

ceux pouvant les aider dans la résolution ponctuelle de leurs problémes.
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Encadré 4
Illustrations du réle de passeur assumé par les prédécesseurs

» «J'avais une représentante. Je ['ai congédiée. Quand j’avais engagé cette
représentante la, je lui avais dit : quand ma fille \'za arriver des Etats-Unis, je regrette
mais elle va prendre ta place. C’est fair play. » Claude Bergeron (2:224-576 :581)

» « 1l me présentait par mon nom. Il expliquait ce que je faisais dans la compagnie. Je
pense que c’est ce qui m’a aidée le plus. » Viviane Bergeron (4:98-327:331)

* « Quand les employés viennent me voir pour un probléme, je les dirige vers Luc [...] »
Michel Forest (5:155-202:204)

» «J'ai trouvé ¢a difficile a essayer de faire comprendre a mes employés qu’un jour
c’est ma fille qui serait leur prochaine patronne. » Paﬁline Mercier (2:199-313:316)

» «A un moment donné, il allait voir un client. Il m’amenait. Il me présentait.» Carl

Sauvé (5:160-931:933)

Durant la mise en place de leurs successeurs, trois des prédécesseurs que nous
avons rencontrés ont, par leur attitude, endossé un role de mobilisateur dans la
mesure ou naturellement ils ont posé des gestes d’encouragement aupres de ceux-ci,
qu’il s’agisse de leurs comportements ou de leurs décisions. Par exemple, au cours
de I’entrevue, lorsqu’il parle de la maniére dont il laisse ses successeurs prendre des
décisions sans intervenir d’aucune maniére, Jean Auger ajoute : « ¢a les renforce
eux autres dans leurs solutions » (4:97-94:95). A ce chapitre et comme I’indiquent
les extraits d’entrevues a I’encadré 5, nous pouvons nous permettre d’avancer que
’attitude des prédécesseurs, laquelle se traduit pour certains successeurs par le
simple fait de sentir la confiance qui leur est si précieusement accordée, soit en
grande partie adoptée dans le but de les sécuriser et de les rassurer sur leurs
compétences, de les valoriser dans leurs apprentissages, de les confirmer dans leur
évolution, ce qui, par la force des choses, développe leur confiance en soi, cela tout
au long du cheminement (Higgins et Kram, 2001; Houde, 1995; Kram, 1985;
Ragins, 1997; Ragins et Cotton, 1999).
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Encadré 5
Ilustrations du role de mobilisateur assumé par les prédécesseurs
des entreprises Auger, Bergeron et Forest

» « Et puis il dit : C’est pas pire les p 'tits gars. Ne ldchez pas! » André Auger (1:162-
705:707)

« « Il ne m’a pas laissé aller, tu sais [...] il m’a encouragé dans tout ¢a [...] Il m’a ben
encouragé [...] Et puis il me faisait confiance. » Pierre Auger (3:154-972:979)

» «Je lui ai présenté ¢a et encore une jfois, il m’a fait confiance. » Viviane Bergeron
(4:175-964:965)

» « Et je pense que le plus grand geste qu'il posait a ce moment la, c’était vraiment de
m’inclure dans ces discussions. De m’amener et de me laisser prendre la place que je
voulais prendre. J'avais des questions a poser, je les posais [...]. Jamais, il ne m’a fait
sentir comme si mes questions étaient deplacées... [...] » Viviane Bergeron (4:151-
307:318)

*  « Mon peére me fait confiance. Il me le fait sentir. » Frédéric Forest (4:176-851:854)

» « Mon pere n’est jamais venu dans mon bureau pour me dire : as-tu fais ca? Il m’a

toujours fait confiance. » Josée Forest (4:176-851:854)

Durant la phase du régne-conjoint, nous avons noté qu’une relation
privilégiée s’installe plus particuliérement entre les prédécesseurs et celui ou celle
qui, parmi les successeurs, est appelé a les remplacer officiellement & titre de
président ou de président directeur général. Or, au cours de cette relation de nature
plus dyadique, les prédécesseurs ont, & un moment donné, assumé un role de
collaborateur, cela méme si leur successeur n’était pas encore officiellement en
poste d’autorité. Comme I’illustrent les extraits d’entrevues recopiés a 1’encadré 6,
durant cette période de travail collaboratif, pour les personnes les entourant, il est
impossible de savoir lequel des deux prend les décisions. Toujours ensemble et
travaillant cote a cote, il s’agit d’une période ou le rdle et les fonctions des

prédécesseurs sont en totale symbiose avec ceux de leur successeur.
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Encadré 6
INlustrations du réle de collaborateur assumé par les prédécesseurs

» « Mon pére et André m’ont appelé dans le bureau et ils m’ont dit : on va te donner les
plans. Tu t’occupes de ce projet-la | » Pierre Auger (3:171-433 :435)

* « Naturellement, on se rencontrait. Ca faisait deux, trois jours qu on ne s élait pas vus.
Je lui disais : ben, la regarde, j ai travaillé la-dessus et lui de son cété, il me montrait
ce qu’il avait fait, ce qu’il avait vu. Ca se faisait trés naturellement. » Viviane
Bergeron (4:160-560-566)

»  «A un moment donné, il y a eu une période ou les deux ne faisaient rien sans ['autre.
Luc ne faisait rien et puis papa ne faisait rien. Mais tu savais que ¢a venait des deux,
mais tu ne pouvais pas dire duquel ¢a venait. Ca a duré une couple d’années certain! »
Josée Forest (4:177-1033:1038)

v« Les deux ont travaillé ensemble et étaient sur le méme pied d’égalité & un moment
donné. » Jacynthe : employée de Pauline et de Carole Mercier (1:72-132:134)

* «J'ai comme senti que Carl et Pierre avaient des attentes plus grandes que ce que
J ‘étais capable de donner. [...] Ils voulaient déja que je m'occupe de certains clients, et

Jje ne sais méme pas ce que je vends encore. » Stéphane Sauvé (2:182-755:760)

Le traitement et 1’analyse des données recueillies auprés de tous les
interviewés provenant des cing entreprises participantes nous permet de mieux
comprendre la nature réelle des différents roles ayant incombé aux prédécesseurs
durant la période de la mise en place de leurs successeurs, par conséquent durant la
phase du régne-conjoint. Résumés au tableau 14, pour les prédécesseurs rencontrés,
les gestes qu’ils ont posés et les comportements qu’ils ont adoptés faisaient
naturellement partie du travail devant étre accompli pour assurer la mise en place de
leur reléve. Bref, pour eux, endosser de nouveaux réles comme ceux d’initiateur, de
superviseur, d’enseignant, de répondant, de passeur, de mobilisateur et de
collaborateur faisait partie des taches devant étre accomplies pour permettre la mise
en place d’une releve efficace permettant, par la suite, d’assurer la pérennité de leur

entreprise.
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Tableau 14
La définition des rdles assumés par les prédécesseurs
durant la phase du régne-conjoint

Initiateur = A titre d’initiateur, le prédécesseur est celui qui propose, fait une offre a son
ou ses successeur(s) d’intégrer ’entreprise cela dans le but précis de prendre
sa reléve. Dans le contexte nous intéressant, en incitant les successeurs a
intégrer définitivement ’entreprise, le prédécesseur devient celui qui initie la
mise en ceuvre de la phase du régne-conjoint.

Superviseur = A titre de superviseur, le prédécesseur supervise, contrdle et dirige e travail
de son successeur. Le prédécesseur est celui qui assigne un travail a son
successeur sans toutefois nécessairement lui montrer comment le faire. Il Jui
donne des taches qu’il doit accomplir, en surveille 1a mise en ceuvre, les
résultats et rajuste au besoin. Dans ce rdle, le prédécesseur a un statut de
patron tandis que le successeur, celui d’employé.

Enseignant * A titre d’enseignant, le prédécesseur montre 4 son successeur comment
intervenir dans le milieu, comment présenter un dossier, comment faire valoir
une stratégie, comment poser un diagnostic, comment batir une intervention.
Parmi les fonctions inhérentes a ce réle, le prédécesseur fait les suivis, évalue
et rajuste le successeur dans sa démarche.

Répondant = Le répondant est celui qui répond des successeurs auprés des membres de
I’organisation et des autres membres du milieu. A ce titre, le prédécesseur
étant encore propriétaire de ’entreprise, bien qu’il n’assume pas les
conséquences des décisions prises par les successeurs, répond tout de méme
du poids des conséquences financiéres. Ainsi, pour le prédécesseur, laisser le
droit & I’erreur aux successeurs fait partie du processus de leur apprentissage.

Passeur = Le passeur est celui qui fait passer une frontiére, fait traverser, facilite le
passage. A cet effet, le prédécesseur agit 4 titre d’entremetteur entre les
successeurs et les acteurs des environnements interne et externe de
I’organisation dans la mesure ou il prépare le terrain auprés de ceux-ci avant et
durant Ia mise en place officielle des successeurs. Son role de passeur se
termine par I’annonce officielle de la mise en place des successeurs et, par
conséquent, de son propre désengagement définitif de la direction de
I’entreprise.

Mobilisateur s Par son attitude, ses gestes et ses mots d’encouragement, a titre de
mobilisateur, le prédécesseur encourage son successeur. A ce titre, le
prédécesseur sécurise et rassure les successeurs sur leurs compétences, les
valorise dans leurs apprentissages, les confirme dans leur évolution, fait en
sorte qu’ils développent leur confiance en soi.

Collaborateur |* A titre de collaborateur, le prédécesseur travaille avec son successeur comme
s’ils étaient au méme niveau d’autorité, cela méme si ce dernier n’est pas
encore officiellement en poste a titre de dirigeant. C’est durant cette période
de travail collaboratif qu’il est impossible de savoir lequel des deux prend les
décisions. Il s’agit donc d’une période ou le réle du prédécesseur est
totalement en fusion avec celui de son successeur.

Bien que pour nous, les prédécesseurs aient pu assumer en méme temps

plusieurs des rdles décrits plus tot, nous avons remarqué que certains de ces roles
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évoluent au fur et & mesure que les successeurs développent leurs compétences,
prennent de I’assurance et affirment leur autonomie dans le processus de prise de
décisions nécessaire 4 la bonne marche et au développement de 1’entreprise. A ce
chapitre, nous référant aux principales théories existantes sur le leadership
situationnel (Avolio, Bass et Jung 1999; Hersey, Blanchard et Johnson, 2001;
House, 1996; Yukl, 2002) montrant notamment comment les leaders efficaces
savent ajuster leur style de leadership selon la situation, la tAche a accomplir, et les
prédispositions de leurs subordonnés ou des groupes dont ils sont responsables,
nous pouvons supposer qu’il soit normal que les rOles assumés par les
prédécesseurs évoluent en cours de route dans la mesure ou, comme [’illustre la
figure 20, plus le successeur est autonome dans sa capacité a prendre des décisions,
plus le prédécesseur doit assumer un réle exigeant un style de leadership de nature

plus collaboratrice.

Figure 20
La dynamique du style de leadership du prédécesseur et du degré d’autonomie du
successeur durant la phase du regne-conjoint
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En somme, a la lumiére de ce que nous venons d’expliquer, il est possible de
supposer que, pour réussir, le prédécesseur personnellement impliqué dans le

processus de la mise en place de son successeur doit s’attendre a assumer un role de



127

superviseur durant la période ou son successeur est en début d’apprentissage tandis
qu’il endossera celui de collaborateur a partir du moment ot le successeur a les
compétences nécessaires a son autonomie dans la prise de décisions, donc dans la

direction de I’entreprise.

2.2 Les roles et les fonctions des prédécesseurs durant la phase du
désengagement

Théoriquement, la phase du désengagement du processus de la succession est
caractérisée par le retrait officiel du prédécesseur et le transfert complet des
responsabilités (Churchill et Hatten, 1987; Hugron, 1992), du leadership, de
I’autorité (Handler, 1990) et, dans certains cas, de la propriét¢ (Barnes et
Hershon, 1976; Churchill et Hatten, 1987; Handler, 1989; Hugron, 1992). Comme
le résume le tableau 15, faisant principalement appel a un changement de statut

simultané pour chacun des protagonistes directement impliqués dans le processus,

Tableau 15

Le changement de statut des prédécesseurs et des successeurs
Cas 1 Cas 2 Cas 3 Cas 4 Cas 5
Prédécesseurs Jean Auger C. Bergeron Michel Forest P. Mercier Pierre Sauvé
Statut avant la Président Président Président Présidente Président
phase du
désengagement
Statut apreés la Président du CA | Président du CA | Président du CA | Présidente du | Président du CA
phase du Détenteur des Détenteur des | Détenteur des CAet et président
désengagement parts de parts de parts de présidente Détenteur des
contrdle controle contrble parts de
contrdle
Successeurs (S1) | André Auger V. Bergeron Luc Forest Carole Mercier Carl Sauvé
Statut avant la Directeur des Directrice des Directeur Aucun Ventes
phase du ventes ventes et du R&D
désengagement marketing
Statut aprés la Vice-président Présidente Président- Directrice et Vice-président
phase du du CA et et détentrice de directeur- détentrice de exécutif et
désengagement détenteur de 34 % des général et 49 % des détenteur de
50 % des actions de propriétaire de actions de 33 % des
actions de Pentreprise 54 % des ’entreprise actions de
’entreprise actions de ’entreprise
1’entreprise




128

dans le cas des cinq prédécesseurs nous concernant, avoir réussi a transmettre
officiellement les pouvoirs afférents a la direction de leur entreprise a leurs
successeurs a obligatoirement impliqué une profonde modification de leurs propres

roles tant au niveau de I’organisation qu’aupres de leurs successeurs.

2.2.1 Les réles et les fonctions des prédécesseurs assumeés aupres de [’organisation

Parmi les nouveaux rdles assumés par les prédécesseurs rencontrés, un des
plus déterminants est celui 1ié au nouveau poste de président du conseil
d’administration qu’on leur réserve, soit celui d’administrateur, ce qui comme le
résume I’annexe R, leur procure préséance sur les gestes posés et les décisions
prises par les nouveaux dirigeants en place : leurs successeurs. Effectivement, bien
que les nouveaux dirigeants officiellement en poste détiennent les pouvoirs et
’autorité nécessaires a la bonne marche de 1’organisation, tous les prédécesseurs
que nous avons interviewés ont conservé un droit de veto leur permettant, le cas
échéant, d’intervenir dans le cas ou des décisions pourraient éventuellement porter

préjudice a I’entreprise.

Finalement, comme 1’illustrent les extraits retranscrits a I’encadré 7, méme si
les prédécesseurs sont, au fil du temps, de moins en moins impliqués dans les
décisions a portée stratégique, tous regoivent encore, sur une base réguliere, les
états financiers de méme que certains rapports leur permettant de prendre
connaissance des fluctuations des liquidités ce qui, selon leurs successeurs, leur

permet toujours de poser certaines questions lorsqu’ils en ressentent le besoin.

Méme si la phase du désengagement est caractérisée par une reconnaissance

unilatérale d’une nouvelle direction, dans le cas des entreprises faisant partie du
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Encadré 7
Illustrations du rdle d’administrateur assumeé par les prédécesseurs

=« Lui, il surveille sa marge de crédit, bien entendu. [...] 1l regarde sa marge de crédit
et ses comptes a recevoir. » André Auger (1:145-702:705)

» « C'est siur qu’il va regarder les états financiers. Il va poser des questions. [...] »
Viviane Bergeron (4:125-1041:1043)

» « Est-ce qu'il passe des commentaires lorsqu’il regarde les états financiers? Oui. Pas
nécessairement sur les détails. Pas nécessairement sur les résultats... Il regarde la
ligne du haut et la ligne du bas ». Luc Forest (1:182-997-1003).

» «lls me posent des questions sur certaines dépenses, mais pas des critiques.... ».
Carole Mercier (3:155-461:466)

*  « Maintenant, il regarde juste les bilans, les résultats. Et avec ¢a [...], il va poser des

questions. » Carl Sauvé (5:148-658:660)

présent projet de recherche, il est clair que les prédécesseurs conservent une place
privilégiée dans le cceur des employés ainsi que dans celui de leurs successeurs en
poste ce qui, par voie de conséquence, leur procure un role que nul autre ne pourrait
étre en droit d’assumer : celui de symbole. Comme D’illustre I’encadré 8, pour les
prédécesseurs de méme que pour les tiers que nous avons interviewés, 1’entreprise
est d’abord et avant tout ’ccuvre de son prédécesseur. C’est lui qui a bati son
entreprise; c’est lui qui a trimé dur; et c’est lui qui a surmonté toutes les difficultés

s’étant présentées en cours de route.

Bref, comment cette entreprise aurait-elle pu exister sans lui ou sans elle?
Considérés comme des héros (Sonnenfeld, 1988), les prédécesseurs ont ainsi un rdle
primordial 4 jouer malgré le fait qu’ils ne soient plus a la barre de I’entreprise. Aux
yeux d’autrui, une chose est indiscutable. Ils sont ceux et celles figurant parmi les
personnages les plus déterminants dans I’histoire d’une entreprise arborant toujours

aussi ficrement, dans la majorité des cas, leur nom.
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Encadré 8
Illustrations du r6le de symbole assumé par les prédécesseurs

» « Son entreprise, il l'a montée [...] il a réussi. [...] Il a fait travailler a peu prés 15
employés pendant des années. C’est quelque cﬁose, ¢a! » Jacqueline : employée de Les
Entreprises Auger inc. {(2:89-960:967)

v« C’est siir que lui, il a bati ¢a ici. Il a fondé |'entreprise. Tous les excés sont permis
pour lui. C’est son argent ». Héléne Bergeron (1:97-898:900)

=« Surtout les employés qui I'ont connu. lls se disent : il a travaillé tellement fort. »
Héléne Bergeron (1:137-912:915)

»  « Pour tous les gens dans [’entreprise, mon pere c'est un grand personnage. » Josée
Forest (4:18-140:141)

»  « C’est toujours son nom. [...] C’est ce que je lui ai dit a un moment donné : maman,
c’est toi. C’est toi qui l'as fait. [...] c’est toi qui as tout le mérite. C’est siir, c’est toi

qui [’as partie.» Carole Mercier (3:168-792:799)

Dans un autre ordre d’idées, dans le cas des cinq prédécesseurs rencontrés,
tous assument volontairement deux rbles soit celui de protecteur et celui
d’observateur. Dans le premier cas, les prédécesseurs jouent un réle actif tandis que
dans le second, ils sont passifs. Par exemple, comme le montrent les extraits de
I’encadré 9, a titre de protecteurs, bien qu’ils ne soient plus maitres a bord, les
prédécesseurs s’assurent que I’entreprise dont ils ont été les premiers responsables
durant plusieurs années est en sécurité, que les employés v sont bien et que les
valeurs qu’ils ont eux-mémes longtemps véhiculées y sont perpétuées. C’est dans
cette optique que les fondateurs des entreprises Auger et Bergeron se sont assurés
du rythme de transition durant les premiers mois de la mise en place officielle de
leurs successeurs et que ceux des entreprises Bergeron, Mercier et Sauvé ont
continué a s’informer a distance aupres de personnes interposées ou auprés des

successeurs durant leurs séjours a I’extérieur.
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Encadré 9
Illustrations du réle de protecteur assumé par les prédécesseurs

v« Tu sais, moi je suis un gars qui fonce. Pierre, c’est un gars qui est conservateur. Et
Jean, il protége. » André Auger (1:154-811:814) |

* « Et je voulais dans ma téte avoir le contrdle de la philosophie de [’entreprise. On ne
change pas les choses brusquement quand ¢a va bien. Les filles arrivaient avec des
formations universitaires, et des beaux schémas, et la réingenierie [...]. Alors, n’'allez
pas trop vite. C’était la seule chose dans laquelle j'intervenais. » Claude Bergeron
(2:183-494:502)

*  «On s'est améliorés a ben des niveaux. Mais il y a eu beaucoup plus d’investissements
que le budget que j’avais fait ou fait faire par mes équipes. Et, en grosse partie, c’est
qu'il a eu a s’impliquer. Pour lui, c’est tout le temps la méme chose : tant qu’a faire de
quoi, on le fait comme il faut. Et il faut que ce soit bon longtemps. C’est sa philosophie.
Alors, c¢’est facile de dépenser un quart de millions de plus sur le budget, hein! » Luc
Forest (1:164-1005:1016)

» « Quand je pars, je veux avoir des nouvelles. » Pauline Mercier (2:227-704:704)

v« Comme je te dis, je ne le vois pratiquement plus [...]. Je lui parle au téléphone, mais
c'est toujours pour des affaires le fun, tu sais. » Andrée : adjointe administrative de

Pentreprise Sauvé (1:181-480:484)

Enfin, comme [I’illustrent les retranscriptions de P'encadré 10, tous les
prédécesseurs continuent a se rendre sur les lieux d’affaires de leur entreprise, leur
permettant ainsi d’en prendre eux méme le pouls. C’est, par conséquent, a titre
d’observateurs qu’ils s’informent auprés d’anciens employés sur place lors de leurs
visites impromptues, qu’ils regardent et évaluent I’ensemble des activités ainsi que
de I’atmosphére y régnant, au su et a la vue des successeurs en place et pour qui
voir leurs prédécesseurs encore se préoccuper de 1’état de santé de leur entreprise et

de leurs employ¢s fait partie du cours normal des choses.
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Encadré 10
Illustrations du réle d’observateur assumé par les prédécesseurs

* «[...] Il vient tout le temps prendre le pouls pour voir s'il y a de l'ouvrage qui s’en
vient [...] » André Auger (1:146-707:713)

» «[...] Il venait jaser un peu avec les employés. Ce qu’il venait faire le plus, c’est de
sentir le pouls des employés. Et puis, voir si tout se passait bien. » Viviane Bergeron
(4:114-702:707)

» «La, il parle a tout le monde. [...]. Il prend le pouls de ’entreprise comme ¢a. Et la, il
me le dit apreés : la, ¢a va bien. Il n’y a pas personne qui s’est plaint de rien. C’est
comme ¢a qu’il prend le pouls. Il prend ses anciens chefs de départements, ses
anciennes employées, il va les voir et la, il va voir comment ¢a va. » Mireille Bergeron
(5:142-990:998)

»  « Il apprécie plus quand on a quelque chose d’un peu plus pointu au quotidien et qu'il
est présent et qu’il écoute. Aprés ¢a, quand il va dans son bureau, il dit : les gars, ils
veulent, hein! » Luc Forest (1:171-1166:1171)

» « Elle le sait parce qu’elle vient souvent. Elle est la souvent, tu sais ». Carole Mercier
(3:183-608:610)

» « Pierre, lui, il vient une fois par deux semaines, peut-étre et puis il prend le pouls de

tout. » Stéphane Sauvé (2:159-480:482)

Parmi les prédécesseurs que nous avons rencontrés, avec la complicité des
successeurs, quatre font office d’intermédiaires aupres d’intervenants externes avec
qui ils ont développé des liens de confiance durant les années ou ils étaient seuls
responsables de la direction de I’entreprise. Qu’il s’agisse de fournisseurs ou de
clients, pour ces derniers garder contact avec les prédécesseurs est assez significatif
pour que cela ait une influence sur le bon déroulement de certaines activités
organisationnelles. Ainsi, comme 1’indiquent les extraits de ’encadré 11, bien que
les successeurs en poste soient reconnus par tous comme les nouveaux dirigeants de

I’entreprise, certains prédécesseurs conservent une certaine forme de pouvoir que
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Encadré 11
Ilustrations du role d’intermédiaire assumé par les prédécesseurs

»  « Ce sont de vieux amis [...] eux autres, ils ne veulent pas me voir. C’est Jean. Et la, il
y va. » André Auger (1:98-721:726)

» «[...] Ils me disaient : Monsieur Bergeron, on a un client, il ne veut pas nous donner
de rendez-vous. Si vous, vous l'appelez, il va vous recevoir parce que vous étes
Monsieur Bergeron. » Claude Bergeron (2:196-858:864)

v« Tantét le gars qui s’en venait devant moi, c’est un gars que je connais depuis trés
longtemps [...] C’est un ingénieur et j'ai fait beaucoup de choses pour lui. [...] IIn’y a
pas tres longtemps, il cherchait une entreprise de confiance, alors il m’appelle et il me
dit : penses-tu que vous pourriez faire ¢a? Ca fait que c’est comme ¢a qu'on a eu le
contrat! » Michel Forest (5:142-636:655)

»  «Je suis siir qu’il y en a qui appellent directement mon pere [...] Le plus gros client,

mon pére aime ¢a le garder. » Carl Sauvé (5:161-944 :948)

nul autre ne saurait s’approprier et, ’utiliser & bon escient, est, sans conteste, parmi
I’une des forces des plus subtiles devant étre attribuée aux nouveaux dirigeants en

poste.

Finalement, parmi les nouveaux roles et les nouvelles fonctions que les
prédécesseurs assument aupres de 1’organisation depuis le début de la phase du
désengagement, de leur propre chef ou a la demande de leurs successeurs, trois
endossent celui de support technique et deux, celui de consultant. Dans le premier
cas, respectés pour leurs compétences techniques fortement liées aux secteurs
d’activité dans lesquels évoluent leur entreprise, c’est en s’impliquant concrétement
soit dans des activités de production ou de recherche et de développement que Jean
Auger, Michel Forest et Pauline Mercier agissent, en ce qui nous concerne, a titre
de support technique. Au fond, comme I’'indiquent les bribes des entrevues

retranscrites & ’encadré 12, n’ayant jamais été nécessairement captivés par les
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Encadré 12
Illustrations du role de support technique assumé par les prédécesseurs des
entreprises Auger, Forest et Mercier

» « [...] C’était dans son temps ce qu'il installait, le genre de travail qu’il faisait. Donc,
aujourd 'hui, c’est encore ce qui l'attire. Alors lorsqu’un client appelle pour ce genre v
de travail, qu’il se passe n’importe quoi autour, tu peux étre sire que le chemin qu’il
va prendre, ¢a va étre celui la [...]. Il peut choisir maintenant. » Jacqueline : employée
de Les Entreprises Auger et Fils inc. (2:42-911:924)

» « Et Michel a aussi trouve sa voie dans l’entreprise, sa place qui est bien aussi, tu sais.
Dans le sens que lui, il avait le pouvoir et puis il avait l'intérét, la capacité de
continuer. Il voulait se retirer du pouvoir mais il voulait continuer a étre actif. Et il -
s 'est trouve une place au niveau de la recherche et du développement ou il peut agir un
petit peu comme parrain pour un jeune ingénieur pour lui permettre de travailler avec
et de développer des produits et des services pour notre clientéle. » Martin, vice-
président marketing de I’entreprise Forest inc. (2:64-257:270)

v «Elle vient nous aider quand on a beaucoup d’ouvrage [...] Quand on a de la
production a faire, elle me dit : dis-moi ce qui t’avancerait. Je vais le faire. Elle
embarque avec nous sur la production. Servir les clients. Elle fait des nouvelles

recettes. » Jacynthe : employée de Pauline et de Carole Mercier (1:64-289:296)

taches administratives, pour eux agir a ce titre leur permet enfin de vaquer aux
occupations qu’ils affectionnent particulierement et qui, par voie de conséquence,

leur permettent un retour aux sources leur paraissant des plus salutaires.

Dans le second cas, se distinguant généralement par leur intérét pour les
ventes et le marketing de méme que par leurs compétences en gestion, Claude
Bergeron et Pierre Sauvé agissent plutdt comme consultants. A ce propos, comme
I’illustrent les retranscriptions de 1’encadré 13, leur reconnaissant d’emblée une
maitrise peu commune du secteur d’activité dans lequel ceuvre leur entreprise, le

role attendu des prédécesseurs prend une forme correspondant & celle réservée a
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Encadré 13
Illustrations du role de consultant assume par les prédécesseurs des entreprises
Bergeron et Sauvé

» « Par exemple, on a des concurrents. On va aller voir s’ils sont a vendre. Et la, il se
proméne. Il aime ¢a. Lui, il se voit comme directeur des affaires corporatives. Alors
c’est ce qu'il fait a temps perdu un peu. Et ¢ est quelqu’'un qui a eu beaucoup de cran
dans sa vie et il se sert encore de ¢a. Pour lui, la porte n’est jamais fermée. 1l rentre
n’importe ou. Il va prendre des fois des détours un petit peu audacieux. Peut-étre plus
audacieux que nous, on le serait, mais ¢a marche. Alors, on le laisse faire. » Viviane
Bergeron (4:145-1531:1543)

» « Vu qu’il a plus d’expérience, ce ne serait pas a moi de montrer ¢a a Stéphane parce
que ce n'est pas moi qui ai le plus d’expérience dans les ventes. C'est pour ¢a que j'ai
demandé a Pierre s’il pouvait continuer a s’en occuper [...]. » Carl Sauvé (5:151-

681:689)

tout consultant provenant de firmes reconnues a qui les dirigeants en place auraient
pu donner les mémes types de mandats dans les cas ou eux-mémes n’ont ni les
ressources, ni les compétences nécessaires permettant de mener a bien un tel

dossier.

Dans 1’ensemble, depuis le début de la derniére phase du processus de la
succession, celle du désengagement - donc depuis la mise en place officielle de
leurs successeurs a la direction de I’entreprise avec toutes les responsabilités et le
leadership y étant rattachés - de concert avec leurs successeurs, les cing
prédécesseurs rencontrés ont réussi a se trouver une nouvelle place dans laquelle ils
se sentent a la fois confortables et utiles. Du reste, les nouveaux réles leur
incombant pouvant étre assumés de maniere simultanée, parmi les sept résumés au
tableau 16, ceux de support technique et de consultant ne peuvent I’étre que dans la
mesure ou ce sont des rdles dans lesquels les prédécesseurs évoluent selon la nature

de leurs intéréts et de leurs compétences respectifs.
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Tableau 16

La définition des roles assumés par les prédécesseurs auprés de 1’organisation

durant la phase du désengagement

Administrateur

Le rdle d’administrateur est directement lié au statut du prédécesseur, qu’il soit
président du conseil d’administration ou encore président. Le poste qu’il occupe
lui permet de voir les états financiers de méme que certains autres rapports et de
poser des questions. A titre d’administrateur, il assiste aux réunions du Conseil,
les préside et donne son avis. Il occupe, en conséquence, un réle lui permettant
d’avoir un droit de veto définitif sur toutes les décisions liées a 1’organisation,
cela méme s’il ne 'utilise qu’en de rares occasions.

Symbole

A ce titre, le prédécesseur représente une figure d’autorité morale. Dans
I’ensemble, on le reconnait comme le fondateur de I’entreprise, comme « le
patron » cela méme s’il n’est pas responsable des décisions finales puisqu’a cet
effet, on reconnait d’emblée que c’est le successeur qui en est responsable. Le
prédécesseur a donc un statut privilégié, surtout auprés des employés, dans la
mesure ol il prend la parole dans des occasion spéciales ou peut avoir des
comportements que les successeurs ne peuvent adopter.

Protecteur

A titre de protecteur, le prédécesseur s’assure que I’entreprise est en sécurité,
que les employés sont bien et que les valeurs organisationnelles qu’il a
longtemps véhiculées soient perpétuées. C’est a titre de protecteur qu’il s assure
du rythme de transition de méme que du maintien de la culture
organisationnelle. Dans ce cas-ci, le prédécesseur s’informe & distance.

Observateur

A titre d’observateur, le prédécesseur observe, regarde en simple spectateur. Ce
réle a un sens passif dans la mesure ou, en situation d’observation, le
prédécesseur n’intervient pas. Par exemple, le prédécesseur assume un rdle
d’observateur quand il va dans I’entreprise, fait le tour, observe et qu’il prend le
pouls.

Intermédiaire

Le prédécesseur agit a titre d’intermédiaire auprés d’intervenants externes avec
qui il a développé des liens d’amitié au cours des ans. Il peut s’agir de
fournisseurs ou de clients qui, par la force des choses, pour qui avoir des
contacts avec les prédécesseurs est assez significatif pour avoir une influence
sur le déroulement des activités de 1’organisation. Par exemple, dans une
situation problématique avec un client ou un fournisseur précis, on fait appel au
prédécesseur sous prétexte qu’il est le seul pouvant encore avoir un influence
aupres d’eux.

Support
technique

Dans le cas nous concernant, reconnu pour son expertise, le prédécesseur
s’implique ou s’investit concrétement (physiquement) dans des projets de nature
technique de sa propre initiative ou a la demande du successeur ou de tout autre
membre de [’organisation.

Consultant

A titre de consultant, le prédécesseur donne des consultations. Dans le contexte
nous intéressant, agir comme consultant a une nature plus professionnelle dans
la mesure ou le principal intéressé remplit un mandat (de sa propre initiative ou
a la demande des employés ou des successeurs). Il s’agit par ailleurs d’une
implication volontaire de la part du prédécesseur.

A ce sujet, c’est en référant aux typologies existantes sur les entrepreneurs

(Gasse, 1985; Lorrain et Dussault, 1988; Miner, Smith et Bracker, 1992; Woo,
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Cooper et Dunkelberg 1989; Woo, Cooper et Dunkelberg, 1991) qu’il est possible
de comprendre comment certaines caractéristiques liées au profil stratégique de
chacun des prédécesseurs peuvent avoir une influence sur le role qu’ils seront
susceptibles d’endosser durant la phase du désengagement. Par exemple, comme le
résume le tableau 17, I’hétérogénéité existant parmi les cinq cas a I’étude peut,
notamment, s’expliquer par leur degré de scolarisation (Garcia-Alvarez et Lopez-
Sintas 2001; Gasse, 1985); par leurs principaux intéréts dans les activités de
I’entreprise dans la mesure ou certains sont principalement occupés par celles liées
aux opérations alors que les autres le sont autant par celles liées aux opérations et a
I’administration (Lorrain et Dussault, 1988); par leurs styles de gestion respectifs
pouvant aller d’autocratique & délégateur (Gasse, 1985; Lorrain et Dussault, 1988);
par les valeurs leur tenant le plus a cceur et ayant €té le plus souvent mentionnées au
cours des entrevues (Garcia-Alvarez et Lopez-Sintas, 2001); et par la principale
raison d’étre de leur entreprise dans la mesure ou certains la considérent comme un
moyen de subvenir aux besoins des membres de la famille tandis que d’autres
I’abordent plutét comme un style de vie qu’aucun autre type de profession n’aurait

su leur procurer (Garcia-Alvarez et Lopez-Sintas, 2001).

Tableau 17
Les principales caractéristiques du profil stratégique des prédécesseurs
Cas 1 Cas 2 Cas 3 Cas 4 Cas 5
Jean Auger Claude Michel Forest Pauline Pierre Sauvé
Bergeron Mercier
Degré de scolarisation Technique Universitaire Secondaire Secondaire Universitaire
Nature des compétences Techniques Techniques et | Techniques Techniques Gestion
acquises et reconnues gestion
Principaux intéréts dans Opérations Marketing et | Opérations et | Opérations et Marketing,
les activités lides a ventes recherche et recherche et ventes et
Dentreprise développement | développement | administration
Style de gestion Autocratique Délégation Autocratique | Autocratique Délégation
Principales valeurs Travail Harmonie Travail Travail Bquité
Honnéteté Honnéteté Respect Honnéteté
d’autrui Harmonie
Principale raison d’étre Faire vivre la | Stylede vie | Faire vivrela | Faire vivrela | Style de vie
de Uentreprise famille famille famille
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Ainsi, a la lumiére de ce que nous venons d’expliquer, nous pouvons supposer
que les caractéristiques psychosociologiques liées au profil stratégique des
prédécesseurs ont une influence significative sur la nature de certains des nouveaux
roles pouvant leur étre réservés durant la phase du désengagement dans la mesure
ou, comme l’illustre la figure 21, plus ceux-ci démontrent un profil de type artisan,
plus ils ont tendance a assumer un réle de support technique tandis que plus ils
démontrent des caractéristiques liées au profil de type opportuniste, plus ils sont

susceptibles d’évoluer dans celui de consultant.

Figure 21
Le lien pouvant exister entre les réles des prédécesseurs durant la phase du
désengagement et les caractéristiques liées a leur profil stratégique

Artisans Opportunistes
< >
Degré de scolarisation plus faible Degré de scolarisation plus élevé
Compétences techniques Compétences en gestion
Style de gestion autocratique Style de gestion de délégation
Principalement intéressés par les opérations Intéressés par les opérations et
I’administration

L’ardeur au travail est souvent mentionnée D’autres valeurs, comme [’harmonie, I’équité,
comme une valeur prioritaire I’honnéteté sont mentionnées comme
prioritaires

Entreprise viue comme un moyen de faire Entreprise vue comme un style de vie

vivre la famille

Jean Michel Pierre
Auger Sauvé

Forest
Claude

Pauline
Bergeron

\i/ ¢

SUPPORT TECHNIQUE CONSULTANT
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2.2.2 Les réles et les fonctions des prédécesseurs assumes aupres de leurs
successeurs

Durant la phase du désengagement, parmi I’ensemble des roles assumés par
les prédécesseurs nous avons constaté que ceux de facilitateur et de confident ne le
sont qu’aupres des successeurs. Par exemple, comme le montrent les extraits de
I’encadré 14, dans le cas des entreprises Bergeron, Forest et Sauvé, c’est a titre de
facilitateur que les prédécesseurs se voient conférer un réle leur permettant
d’assurer I’harmonie existant parmi tous les membres de la famille qu’ils soient
impliqués ou non dans [’entreprise. A ce titre, les prédécesseurs agissent
formellement ou non comme arbitres, conciliateurs, modérateurs ou meédiateurs
dans certaines situations pouvant étre potentiellement conflictuelles et, comme le

souléve Friedman (1991), porter préjudice a la fois a ’entreprise et a la famille.

Encadré 14
INlustrations du rdle facilitateur assumé par les prédécesseurs des entreprises
Bergeron, Forest et Sauve

»  « Il cherchait a obtenir I'harmonie. Ca fait qu'il savait que s’il gagnait du temps, les
choses allaient s’apaiser et qu’il allait prendre le soin de le dire a d’autres moments. »
Héléne Bergeron (1:150-969:973)

«» « Ce qui l'intéresse : le succés de I'entreprise et I’harmonie entre nous trois. A mon
point de vue, c’est les deux choses qui l'intéressent le plus. Et je vous dirais que
[’harmonie entre nous trois passe en premier [..] ». Viviane Bergeron (4:161-
774:785)

* « Ca fait qu’on en avait parlé a papa, et il comprenait la situation. Et il nous a aidé a
dire : ben maman, il faut que tu arrétes de faire ce travail la. » Josée Forest (4:173-
585:590).

» « C’est un gars qui aime avoir du plaisir [...] et qui ne fera pas de conflit avec un

rien. Il va s’assurer que |’ambiance est bonne et que tout le monde est bien. » Carl

Sauvé (5 :43-417 :420)
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Du reste, ayant commencé a prendre forme durant la phase du régne-conjoint,
la relation privilégiée existant entre les prédécesseurs et celui ou celle parmi leurs
enfants faisant maintenant office de président ou de président directeur général est,
durant la phase du désengagement, solidement installée. En vérité, le poste de
dirigeant d’entreprise pouvant a priori mener a [’isolement (Gumpert et
Boyd, 1985; Wallot, 1984), depuis qu’ils en ont officiellement acquis les
responsabilités avec tout ce que cela comporte, les nouveaux dirigeants en poste
continuent de tirer profit d’une des principales ressources toujours a leur portée leur
permettant d’évacuer leurs préoccupations qui, dans un passé récent, ont été celles
de leurs prédécesseurs maintenant devenus leurs confidents. Au reste, comme
I’illustrent les textes de I’encadré 15, dans les entreprises Bergeron et Sauvé, c’est
avec le consentement tacite des autres membres de la famille impliqués ou non dans
I’entreprise que, par le biais de ce nouveau réle, s’installe une relation dyadique
privilégiée permettant aux deux principaux intéressés de partager leurs
préoccupations qu’elles soient organisationnelles ou personnelles dans la mesure

ou, pour eux, elles sont naturellement imbriquées les unes aux autres.

Encadré 15
IMlustrations du role de confident assumé par les prédécesseurs
des entreprises Bergeron et Sauvé

* « Viviane, il ne lui parlera pas de la méme fagon qu’il va parler aux deux autres. Tu
sais, c’est toujours Viviane. C’est la présidente. Je pense qu’il la prend plus au sérieux
que les deux autres, en fin de compte. » Claire Bergeron : conjointe du prédécesseur et
mere des trois successeures en poste (3:78-536:541)

» « Pierre souvent, il a fini de souper et il va aller s’asseoir sur le divan a cété, [...] et
la, oups, a un moment donné, je voyais Carl partir. Il allait s’asseoir & c6té. Des fois,
ils placotaient d’autres choses, et & un moment donné, ils disaient : ouin, il est arrivé
¢a a la shop... » Stéphane Sauvé (2:117-1032:1039)

»  « Je sais qu’il parle beaucoup avec Carl ». Stéphane Sauvé (2:171-541:542)
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En somme, durant la phase du désengagement, bien que les prédécesseurs se
voient attribuer différents roles, ceux de facilitateur et de confident, résumés au
tableau 18, ne le sont qu’aupres des successeurs dans la mesure ou il s’agit de roles
leur permettant d’une part d’intervenir dans la qualité de la relation pouvant exister
parmi tous les membres de la famille et d’autre part dans la qualité de la relation
privilégiée existant entre eux et celui ou celle les remplagant a la direction de

I’entreprise familiale.

Tableau 18
La définition des roles assumés par les prédécesseurs aupres des successeurs
durant la phase du désengagement

Facilitateur | ® A titre de facilitateur, le prédécesseur assume un rdle intermédiaire permettant
d’assurer I’harmonie existant parmi tous les membres de la famille qu’ils soient
impliqués ou non dans I’entreprise. Il peut donc agir de maniére formelle ou
informelle comme arbitre, conciliateur, modérateur ou médiateur dans toute
occasion potentiellement conflictuelle.

Confident * Le rdle de confident fait appel a un lien privilégié s’installant entre le
prédécesseur et le successeur permettant un égal partage de leurs préoccupations
qu’elles soient organisationnelles ou personnelles.

2.3 Les roles et les fonctions assumés par les prédécesseur tout au long des
deux derniéres phases du processus de la succession

En ce qui concerne les roles des prédécesseurs, il semble que ceux de
conseiller et de modéle résumés au tableau 19, leur soient attribués tout au long des
deux dernieres phases du processus de la succession, soit celles du régne-conjoint et
du désengagement. Dans le premier cas, ¢’est, comme le définissent certains auteurs
(Higgins et Kram, 2001; Houde, 1995; Kram, 1985; Ragins, 1997; Ragins et
Cotton, 1997; Schein, 1978), a titre de conseiller que les prédécesseurs ont tenté et
tentent toujours d’influencer la conduite, les actions et les décisions de leurs

successeurs.



142

Tableau 19
La définition des réles assumés par les prédécesseurs
tout au long des deux derniéres phases du processus de la succession

Conseiller = A titre de conseiller, le prédécesseur tend a influencer la conduite, les actions en
donnant son opinion sur ce qu’il convient de faire. Le prédécesseur met alors ses
connaissances a la disposition du successeur dans le but précis d’aider ce dernier a
prendre la décision la plus éclairée possible. Dans son role de conseiller, le
prédécesseur n’assume toutefois pas le poids de la responsabilité de la décision.
C’est le successeur qui est le seul responsable de la décision finale et des
conséquences y étant liées.

Modeéle = Servant d’objet d’imitation ou de contre-imitation, ¢’est a titre de modeéle que le
prédécesseur inculque certains comportements de gestion pouvant paraitre idéaux
au successeur et qu’au méme titre, il transmet les valeurs auxquelles le successeur
adhére et véhicule lorsqu’il est officiellement en poste.

Selon la nature des questions et des problemes amenés par les successeurs, en
mettant ainsi leurs connaissances a contribution, les prédécesseurs donnent des
conseils, font des suggestions dans le but précis de les aider & prendre la décision la
plus éclairée possible. Du reste, comme [’indiquent les extraits d’entrevues
retranscrits a I’encadré 16, ce qui distingue les prédécesseurs dans leur rdle de
conseiller résulte de la liberté laissée a leurs successeurs dans leur choix d’appliquer
les suggestions ou de suivre les conseils prodigués préalablement. Pour les
prédécesseurs, une chose est claire. Bien qu’ils aient donné leur opinion, leurs
successeurs sont les seuls responsables des décisions finales et des conséquences y
étant liées. Dans certains cas, c’est aussi comme conseillers que les prédécesseurs
ont incité leurs successeurs a poursuivre leur formation académique ou a chercher
de I’aide aupres des consultants dans des situations pouvant porter préjudice a
I’entreprise et pour lesquelles les principaux intéressés ne peuvent intervenir
d’aucune manicre. Par exemple, c’est a titre de conseiller que Claude Bergeron a
suggéré a sa fille Viviane de faire appel a un psychologue afin de régler certains
problémes existant parmi les trois sceurs ayant des conséquences sur le bon
déroulement des activités de I’entreprise; que Pauline Mercier a incité sa fille a

prendre des cours de spécialisation lui permettant par la suite de faire sa marque; et
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Encadré 16
Illustrations du rdle de conseiller assumé par les prédécesseurs

» « Des fois, André vient me voir et il dit : qu’est-ce qu’on fait avec ¢a? On ne prend pas
la décision tout de suite. On arréte. On discute. Et aprés, je les laisse aller.» Jean
Auger (4:82-143:146)

* « Elle avait I’habitude de m’en parler. Je lui disais : on a déja essayé les choses dont
tu me parles et ¢a n'a pas fonctionné. Elle me disait : cette fois, ¢a va fonctionner. Six
mois apres, elle venait me voir et me disait : papa, tu avais raison. » Claude Bergeron
(2:180-482:488)

= «[...] Méme si Luc décide, il va tout le temps aller consulter papa pour lui dire :
qu 'est-ce que vous en pensez? [...] » Josée Forest (4:151-468:475)

» « C’est siir que des fois, il me disait qu’il voulait faire quelque chose. J’essayais de le
convaincre du contraire. Et tu sais si je n’étais pas d’accord avec lui, je lui disais : tu
sais moi, je ne ferais pas ¢a de cette maniere. Mais par contre, finalement c’est lui qui

décidait ce qu’il faisait. » Pierre Sauvé (3:228-1399:1405)

que Pierre Sauvé a fortement conseillé a son fils Carl d’élaborer un plan d’affaires
pour lui permettre de mieux situer ses objectifs de méme que les stratégies lui

permettant ensuite de les atteindre.

Finalement, c’est 4 titre de modele que les cinq prédécesseurs faisant partie de
notre échantillonnage ont principalement transmis a leurs successeurs certaines des
valeurs leur tenant a cceur tant face & la tache a accomplir qu’a la philosophie de
gestion. Entre autres, comme le montrent les retranscriptions de ’encadré 17, par
leur attitude naturelle démontrant ouvertement leur plaisir a effectuer les taches leur
incombant depuis qu’ils sont en affaires, Michel Forest et Jean Auger ont, malgré
eux, transmis a leurs successeurs ce méme amour du travail, cette méme attitude.
D’autre part, pouvant se faire par imitation et par contre-imitation (Higgins et
Kram, 2001; Houde, 1995; Kram, 1985; Schein, 1978; Ragins, 1997; Ragins et

Cotton, 1999), c’est aussi par I’entremise de leur role de modele que les cing
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Encadré 17
Hlustrations du réle de modele assumé par les prédécesseurs
des entreprises Auger et Forest

»  « J'ai toujours aimé mon métier tout le temps. Il n’y a pas de place que j’ai dit : ouf il
Jfaut faire ¢a. Jamais!» Jean Auger (4:84-337:339)

» « 1l faut que l'aimes ton métier. Si tu ne l’aimes pas.... » Pierre Auger (3:147-
1231:1233)

*  « Mais mon pere, il était comme ¢a. Il a toujours travaillé. Les vacances, il ne connait
pas ¢a. » Pierre Auger (3:115-313:315)

* « Mon pére a toujours travaillé tout le temps avec plaisir et je pense que c’est ce qu’il
voulait nous monter qu’on pouvait travailler avec plaisir de sorte que quand moi j'ai
appris a étre bien avec moi [...] et méme d’avoir du plaisir a travailler [...], j'ai
l'impression que c’est la plus belle affaire qu’il m’a montrée.» Luc Forest (1:77-
657:677)

» « Le travail... il nous a montré a aimer ce qu’on fait » Josée Forest (4:103-845:846)

» « Sans qu’il nous en parle vraiment, ce qu’il faisait, c’était tout le temps intéressant

[...]. » Josée Forest (4:148-38:42)

prédécesseurs rencontrés ont, par leur maniére d’étre, inculqué a leurs successeurs
des comportements de gestion pouvant paraitre idéaux, qu’il s’agisse de leur flair ou
de leur capacité a avoir une vision globale de I’entreprise dans leurs processus de

prises de décisions.

3 LE PROCESSUS DE TRANSITION DE ROLE DES PREDECESSEURS

Pour les cing prédécesseurs que nous avons rencontrés, avoir initié le
processus de mise en place effective de leurs successeurs les a amenés a endosser
de nouveaux roles tant aupres de leurs successeurs qu’auprés de 1’organisation, et ce
durant les deux dernieres phases du processus de la succession, soit celles du regne-
conjoint et du désengagement. Au reste, en procédant ainsi a une profonde refonte

de leurs roles et de leurs fonctions au fur et & mesure que leurs successeurs se sont
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affirmés dans les leurs (Aronoff et Ward, 1992b; Pailot, 2000), pour les
prédécesseurs, déclencher le processus de mise en place de leurs successeurs a
automatiquement initié celui de leur propre processus de transition de rdles lequel,
au moment de notre étude et comme le montre le tableau 20, dure depuis les cing a

13 dernieres années, selon les cas.

Tableau 20
La durée du processus de transition de réle des prédécesseurs
Cas 1 Cas 2 Cas 3 Cas 4 Cas 5
Jean Claude Michel Pauline Pierre
Auger Bergeron Forest Mercier Sauvé
Phase du régne-conjoint
Amorcée par Darrivée des successeurs 3 ans 6 ans 7 ans 8 ans 3 ans
dans Dentreprise pour en prendre la reléve
éventuclle
Phase du désengagement
Amorcée par le transfert officiel des
responsabilités lides a la direction 2 ans 7 ans 5 ans 4 ans 2 ans
Dentreprise
Période cumulative durant laquelle s’est
échelonné le processus de désengagement 5 ans 13 ans 12 ans 12 ans 5 ans
des prédécesseurs au moment de nos
rencontres

Dans tous les cas, le processus de transition de réle des prédécesseurs a été
mis en branle a la suite d’une démarche concréte durant laquelle les premiers
intéressés ont clairement proposé a au moins un de leurs successeurs d’intégrer
I’entreprise dans le but précis d’en prendre la reléve. Néanmoins, comme I’illustrent
les extraits de ’encadré 18, a I’exception de Pauline Mercier pour qui I’intégration
a temps complet de sa successeure résulte de I’achat d’un commerce adjacent pour
lequel elle considérait ne pas avoir les compétences requises permettant d’en
assurer la viabilité, pour Jean Auger, Claude Bergeron, Michel Forest et Pierre
Sauvé, initier la phase du régne-conjoint était d’abord et avant tout une question de
timing dans la mesure ou, pour eux, arriver & la soixantaine signifiait qu’il était
temps de penser & donner une nouvelle orientation tant en ce qui concerne leur vie

personnelle que professionnelle. Soi-disant préts a passer & une nouvelle étape de
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Encadré 18
Hlustrations de I’amorce du processus de transition de rle des prédécesseurs

« «[..] etj’ai dit : quand vous serez préts, moi, je suis prét.» Jean Auger (4:115-57:63)

» «J'ai 60 ans, en santé. Mais, j'aimerais penser me retirer dans 5 ans. » Claude
Bergeron (2:234-443:445)

* « Quand il est arrivé entre 55 et 60 ans, la, il a commencé a nous en parler. » Frédéric
Forest (3:93-266:268)

» « [l adit: les gars, je commence a voir la retraite arriver et il faut que je m’enligne

[...]. » Carl Sauvé (5:187-366:372)

leur vie, pour les cinq prédécesseurs, se désengager des activités liées a la gestion
de leur entreprise s’est avéré étre un processus durant lequel ils ont di d’abord
apprendre a partager un rble et un ensemble de fonctions pour lesquels ils avaient
¢té jusqu’alors les seuls responsables pour ensuite en apprivoiser de nouveaux ce
qui, comme D’illustrent les schémas joints a I’annexe S, n’a pu se faire sans qu’il n’y
ait de périodes de remises en question, de validation et de confirmation a la fois

quant au choix de leurs successeurs et & leur décision de se retirer.

3.1 Le processus de transition de réle des prédécesseurs durant la phase du
régne-conjoint

Au moment ou les successeurs ont choisi d’intégrer 1’entreprise pour en
prendre la reléve, pour les prédécesseurs, une chose devenait claire. En plus de
prendre la responsabilité du développement des compétences et de 1’intégration de
leurs successeurs, ils devaient mettre en place des mécanismes leur permettant
a posteriori de se délester des responsabilités et du leadership liés aux activités de
gestion de ’entreprise qu’ils avaient mise sur pied et qui, en 1’occurrence, avait
occupé la majeure partie de leur temps et de leurs énergies depuis bon nombre
d’années. Ainsi, bien qu’il s’agissait d’assurer les différents transferts permettant le

passage de ’entreprise a la nouvelle génération, pour les prédécesseurs, Ia phase du
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régne-conjoint a également consisté en une période durant laquelle ils ont appris a
laisser de plus en plus de place aux successeurs tout en se donnant les moyens d’en
occuper de moins en moins, cela méme s’ils sont demeurés les premiers
responsables de leur entreprise tout au long de cette phase considérée charniére
pour I’ensemble du processus de la succession (Hugron, 1992). A ce chapitre, outre
déléguer de plus en plus de responsabilités a leurs successeurs, comme I’illustrent
les extraits d’entrevues de ’encadré 19, un des premiers gestes importants posé par
certains des prédécesseurs a été de diminuer leur temps de présence sur les lieux
d’affaires tout en s’assurant de garder un contrdle serré sur les activités

quotidiennes de leur organisation.

Encadré 19
Ilustrations du processus de délégation mis en place pour les prédécesseurs
des entreprises Bergeron et Sauvé durant la phase du régne-conjoint

* «[...] Dans ces années la, on avait un fax. On partait et on était sur le téléphone a
tous les jours. Je lui donnais des rapports a tous les jours. Je voyais les ventes & tous
les jours. On avait des personnes en charge pour chaque département et ils avaient
des compte rendus a nous faire. Et ¢ca a commencé tranquillement. Les premieres fois,
on partait deux semaines, trois fois par année [...]. Et on voyait comment ¢a allait. »
Claire Bergeron : conjointe de Claude Bergeron (3:63-824:851)

*  « Au début, il venait cing jours semaine. Apres, il est tombé a deux ou trois jours. Il
passait des avant midis. Maintenant, on ne le voit pratiquement plus [...]. » Stéphane

Sauvé (2:74-589:596)

Pour eux, la mise en place des mécanismes nécessaires a la distanciation
graduelle de leurs activités d’affaires avait deux principales raisons d’étre. La
premicre était de garder contact avec la réalité de leur entreprise, leur permettant
ainsi d’intervenir dans les plus brefs délais, le cas échéant, tandis que la seconde
consistait principalement a évaluer 1’ensemble des compétences managériales des

futurs dirigeants. Ainsi, comme le résume le tableau 21, c’est durant la phase du
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Tableau 21
Les principaux éléments ayant permis aux prédécesseurs
d’évaluer les capacités a gérer des successeurs

Cas 1 Cas 2 Cas 3 Cas 4 Cas 5

Jean Claude Michel Pauline Pierre

Auger Bergeron Forest Mercier Sauvé
Durée de la phase du régne-conjoint 3 ans 6 ans 7 ans 8 ans 3 ans
Engagement envers ’organisation L] ® ® ® ®
Crédibilité ® o o ® o
Légitimité L] ® ® ® L
Capacites de gestion (maintien ou
augmentation du chiffre d’affaires et de la ® L] L e o
santé financiére de entreprise)

régne-conjoint - ayant, selon les cas, duré entre trois et huit ans - que les
successeurs ont di, notamment, prouver a leurs prédécesseurs (Cabera-Suarez,
De Saa-Perez et Garcia-Almeida, 2001; Fiegener et al., 1996) leur engagement
envers |’organisation (Chrisman et al., 1998), leur capacité a prendre la place leur
revenant en développant a la fois leur crédibilité et leur légitimité tant aupres de
leurs prédécesseurs que de leurs pairs (Barach et al., 1988; Barach et
Ganitzky, 1995; Cabera-Suarez et al., 2001), de méme que leurs capacités a gérer
efficacement I’entreprise pour laquelle ils étaient destinés a prendre les rénes (Dyck

et al., 2002, Sharma et al., 2003).

Néanmoins, méme si les cing prédécesseurs rencontrés ont fait preuve
d’ouverture envers leurs successeurs durant le temps ot ils devaient faire un bout de
chemin ensemble dans le but de les rendre autonomes dans le processus décisionnel
neécessaire a la bonne marche et au développement de ’entreprise, se défaire des
comportements associés au rdle auquel ils étaient habitués n’a pas été aussi simple.
En vérité, comme le montrent les retranscriptions de 1’encadré 20, durant cette
méme période, Jean Auger, Michel Forest, Pauline Mercier et Pierre Sauvé sont

ponctuellement intervenus dans les décisions prises par les successeurs, ce qui,
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Encadré 20
Illustrations des principales sources de résistance individuelle

* « Quand il arrivait en arriere et qu'il défaisait ce que j'avais fait [...]. Moi, je donnais
des consignes et mon pére donnait des consignes contraires.» André Auger (1:50-
385:393)

* « Ca aurait été mon frére, ¢a aurait été moi.. on n’aurait pas pu prendre notre place a
cette epoque la. Il n’était pas fait a l'idée.» Luc Forest (1:35-282:285)

» « Elle partait tout I’hiver et quand elle revenait, elle mettait son chapeau de boss. [...]
La, elle défaisait tout ce que j’avais fait. Elle revenait et elle me contredisait. C était
difficile. » Carole Mercier (3:28-167:176)

* « On est tous les deux exigeants et on a tous les deux notre fagon de voir les choses.
[...] Il voulait me laisser le contréle mais avec encore un droit de veto. » Carl Sauvé

(5:128-874:916)

selon ces derniers, a inévitablement eu un impact sur leur capacité a prendre la
place leur revenant surtout aux yeux des employés pour qui les directives provenant

des prédécesseurs demeuraient prioritaires.

Finalement, avant de prendre la décision définitive de se retirer et de poser les
gestes en conséquence, certains prédécesseurs ont ressenti le besoin de valider leurs
choix a la fois en ce qui concerne leur implication dans la mise en place de leurs
successeurs et leur manicre de se désengager des affaires courantes de leur
entreprise. A ce chapitre, outre des rapports écrits exigés sur une base réguliére leur
permettant, selon eux, d’évaluer plus objectivement les capacités de gestion de leurs
successeurs de méme que leur courbe d’apprentissage en la matiére, comme
I’illustrent les retranscriptions de 1’encadré 21, Jean Auger, Claude Bergeron et
Pauline Mercier ont partagé leurs préoccupations avec autrui, leur permettant ainsi
de valider autant que cela est possible ’ensemble de leurs démarches respectives.

Inquiets, ils se sont vus confrontés a une nouvelle réalit¢ pour laquelle Iles
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Encadre 21
Ilustrations de la démarche de validation des prédécesseurs
des entreprises Auger, Bergeron et Mercier durant la phase du régne-conjoint

» « Et on se rencontrait les entrepreneurs et on était a peu pres tous pareils. Il y en a
d’autres qui semblaient dire qu’ils s’engueulaient un peu, mais c’est pas le cas chez
nous.» Jean Auger (4:139-573:578)

» « Et je pense qu’en parlant avec ses amis, il a trouvé les éléments qu’il fallait pour la
succession. » Héléne Bergeron (1:156-270:273)

v« C'est que j'en ai parlé avec quelqu 'un de mon entourage [...] il a fait exactement la

méme chose [...]. » Pauline Mercier (2:253-528:535)

principaux repéres a leur portée sont ceux provenant des expériences vécues par
certaines de leurs connaissances respectives avec qui ils ont développé des liens de

confiance et peuvent se comparer.

3.2 Le processus de transition de réle des prédécesseurs durant la phase du
désengagement

En ce qui concerne les cing prédécesseurs rencontrés, tous comprenaient une
chose. Assurer la pérennité de leur entreprise les obligeait a prendre des décisions et
a poser des gestes leur permettant de cristalliser leur démarche de désengagement
débutée depuis que leurs successeurs avaient intégré [’entreprise pour
éventuellement en prendre la reléve. Théoriquement initiée par des événements
déclencheurs (Ashforth, 2001; Dyck et al.,2002; Ebaugh, 1988; Gerskick,
Lansberg, Desjardins et Dunn, 1999; Murray, 2003) et comme [Dillustre
I’encadré 22, pour les prédécesseurs passer a la phase du désengagement comportait
inévitablement la concrétisation de deux processus complémentaires et soudés 1’un
a 'autre : la mise en place officielle de leurs successeurs et leur désengagement

définitif des activités liées a la direction de leur entreprise. Or, bien que les cing
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Encadré 22
IMlustrations du passage a la phase du désengagement

=« Depuis qu’ils sont embarques, ¢a me repose. C’est a eux maintenant. » Jean Auger
(4 :143-632 :633)

» « Quand j'ai pris ma retraite, j'ai coupé les ponts au point de vue responsabilités
administratives [...]. » Claude Bergeron (2:259-970:974)

» «J'ai aussi laissé aux autres ce qui est trop pour moi. [...] La direction, les finances et
tout ¢a, ce ne sont plus mes probléemes. Ce sont les problémes de Luc [...] » Michel
Forest (5:93-625:629)

=« M’occuper des factures, des achats, [...], ¢a je ne m’en occupe plus. Je ne m’occupe
plus des employés non plus. [...]. Moi, je me suis débarrassée de tout ¢a et quand il y
a un probleme, je le refile a Carole. » Pauline Mercier (2:261-76:775/2:265-804:810)

* « On passe d’employés a propriétaires. La nuance est claire pour nous trois. C’est un

vrai transfert de responsabilités. » Bernard Sauvé (4:153-767:770)

aient réussi ce passage considéré difficile (Aronoff et Ward, 1992b), tous ne ’ont
pas fait pour les mémes raisons ni dans les mémes circonstances. Effectivement,
alors que Jean Auger, Michel Forest et Pierre Sauvé ont amorcé la derniére phase
du processus de la succession au moment ou ils se sont sentis préts a le faire,
Claude Bergeron et Pauline Mercier ne I’ont fait qu’apres y avoir été contraints.
Dans le premier cas, le prédécesseur a accéléré le processus pour des raisons de
santé tandis que dans le second, cela s’est fait a la suite d’'une mise au jour des
insatisfactions substantielles de la successeure en place : si sa meére ne prenait pas

une décision, elle était préte a réorienter sa carriere.

En revanche, comme le résume le tableau 22, au moment ou le choix définitif
de procéder au passage de la phase du désengagement a été fait, tous ont posé des
gestes déterminants leur permettant d’étre cohérents dans leurs démarches
respectives. Par exemple, alors que Claude Bergeron et Michel Forest ont annoncé

officiellement la nomination de leur successeur au poste de président ou de
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Tableau 22
Le passage a la phase du désengagement : déclencheurs et sanctions
Cas 1 Cas 2 Cas 3 Cas 4 Cas 5
Jean Auger Claude Bergeron Michel Forest Pauline Mercier Pierre Sauvé
w |" Se sent prét = Problémes de = Se sent prét * Mise a niveau = Se sent prét
3 |* satisfait des santé des atientes de . igibilité au
s progres de ses a successeure fond de pension
Y]
3 successeurs * Déces d’une de
Q 4 ses sceurs
L e e —————— S i e e R N -
» Démantelement | ® Annonce ® Annonce = Donde 49 % ®» (Céde son bureau
du partenariat officielle de sa officielle de la des actions a la A son successeur
% ?xec ses deux retraite tqt dedla nomination du successeure = Amorce du
$ réres nomination de successeur processus de gel
§ = Amorce du S8 SUCCESSEU® | w Cede son bureau successoral
© processus de gel { ® Céde son bureau 2 son successeur
successoral 4 sa successeure | 4 o successoral
= Gel successoral effectif

président directeur général et par la méme occasion leur propre mise a la retraite et
que Claude Bergeron, Michel Forest et Pierre Sauvé ont cédé leur bureau a leur
successeur, les cinq prédécesseurs I’ont aussi sanctionné en procédant au transfert

des actions de I’entreprise que ce soit par le biais d’un gel successoral ou d’un don.

Pourtant, méme si poser des gestes déterminants marque le passage a la
derniére phase du processus de la succession, celle du désengagement, cela n’en
assure pas pour autant la réussite (Aronoff et Ward, 1992b; Dyck et al., 2002;
Gersick et al., 1999). Au contraire. Parmi les deux derniéres phases du processus, la
derniere est probablement celle ou les prédécesseurs sont le plus interpellés dans
leurs démarches individuelles de transition de rdle (Aronoff et Ward, 1992b;
Pailot, 2000). Par exemple, prétendument habitués a se distancier de I’ensemble des
décisions liées aux activités organisationnelles et préts & passer & cette étape
cruciale du processus de la succession dans son ensemble, devant dés lors

remodeler substantiellement leurs rdles a la fois dans leurs vies personnelle et

professionnelle, les cing prédécesseurs rencontrés ont vécu une période
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bouleversante durant laquelle ils se sont principalement sentis désorientés et

désorganisés (Ashforth, 2001; Houde, 1995; Pailot, 2000).

En réalité¢, comme [’indiquent les retranscriptions de 1’encadré 23, n’étant
subitement plus responsables de la direction de leur entreprise, et dans la foulée,
n’étant plus reconnus par les membres de ’organisation comme ceux détenant
pouvoir et autorité, Claude Bergeron, Pauline Mercier et Pierre Sauvé se sont sentis,
pendant une période pouvant avoir duré plusieurs mois, inutiles et démunis devant
leur incapacité a trouver les comportements a adopter dans une situation tout a fait

nouvelle pour eux.

Encadré 23
Ilustrations des périodes de liminalité vécues par les prédécesseurs
des entreprises Bergeron, Mercier et Sauve

* « Les premiers trois mois, j’ai pas trouvé ¢a facile. [...] Je me levais le matin et je
n’avais plus de responsabilités [...] c’est ¢a que je trouvais dur parce que j'aime étre
responsable.» Claude Bergeron (2:246-692:702)

* « Et qu’est-ce que je peux faire dans la vie a part travailler? Je n’ai rien connu
d’autre. [...] Ca fait que je ne sais pas quoi faire de mes journées. » Pauline Mercier
(2:260-734:751)

» « Comme mon pére me disait [...] dans ses loisirs, il se mettait des objectifs et quand il

ne les atteignait pas, il stressait [...J. » Carl Sauvé (5:177-639:649)

Théoriquement caractérisée par le transfert de la direction (Aronoff et
Ward, 1992b; Churchill et Hatten, 1987; Gersick et al., 1999; Hugron, 1992;
Murray, 2003), de par sa nature, la phase du désengagement comporte plusieurs
changements. A cet égard, dans les cing entreprises nous intéressant et dans
lesquelles le transfert de la direction a été réalisé depuis au moins deux ans,
plusieurs changements touchant 1’ensemble de 1’organisation sont notables.

Résumés au tableau 23, outre un remaniement important de la structure



Tableau 23
Les principaux changements survenus dans les entreprises
depuis I’amorce de la phase du désengagement
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L’entreprise L’entreprise L’entreprise L’entreprise L’entreprise
Auger Bergeron Forest Mercier Sauvé
Durée de la phase
du désengagement 2 ans 7 ans 5 ans 4 ans 2 ans
Restructuration | Comité de Equipe de Restructuration | Restructuration
Structure informelle gestion gestion informelle informelie
organisationnelle CA Membre Membre CA
externe CA externe CA
Formalisation | ISO ISO Formalisation | Formalisation
des processus | Embauche Kaisen des processus | des processus
de gestion comptable Qualimetre de gestion de gestion
Professionnalisation Formalisation
des processus de de la gestion
gestion Nouveaux Plan stratégique | Plan stratégique | 2°™ point de Ebauche d’un
marchés a long terme a long terme ventes plan d’affaires
Nouvelle Reconnaissance
division publique (prix)

organisationnelle (Aronoff, 1998; Clifford et al., 1992; Gersick et al., 1999;
Murray, 2003) émanant principalement de la nomination d’au moins un des
successeurs au poste de président ou de président directeur général, dans tous les
cas, les nouveaux dirigeants donnent un second souffle aux entreprises dont ils sont
responsables notamment en encourageant la professionnalisation de I’ensemble de
la gestion par la mise en place de mécanismes plus formels de planification et de

contrle et par I’adoption de nouvelles stratégies de développement des marchés.

Validant indirectement leur choix ainsi que leur décision préalable de se
retirer de la direction de leur entreprise, la professionnalisation des activités de
gestion, le développement de nouveaux marchés de méme que les résultats positifs
en découlant ont amené les prédécesseurs a définitivement reconnaitre deux
principaux états de faits: soit la qualité des compétences en gestion de leurs
successeurs et, par voie de conséquence, leurs propres limites. Entre autres, comme
I’illustrent les citations retranscrites a 1’encadré 24, alors que dans le cas de

I’entreprise Bergeron, la conjointe du prédécesseur parle d’une régénération au
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Encadré 24
Illustrations de la reconnaissance des compétences des successeurs et des limites
des prédécesseurs

s« André, il est meilleur négociateur que moi. Plus patient et puis plus connaissant dans
la paperasse. » Jean Auger (4:98-504:506)

» « Elles ont toutes sortes d’idées de nouveaux projets que nous, on n’avait pas. On
voyait les choses arriver et ¢ca demande beaucoup d’énergie. Et nous, on n’avait pas
[’énergie pour le mettre en place. Elles, elles I'ont. » Claire Bergeron : conjointe de
Claude Bergeron (3:122-1005:1010)

= « Ca me dépasse aussi. [...] La direction, les finances et tout ¢a [...] » Michel Forest
(5:93-625:629)

s« C’est siir que Carole a plus d’instruction que moi. Elle a appris des choses a [’école

que moi je n’ai pas appris [...] » Pauline Mercier (2:270-1222:1227)

niveau des activités de développement des marchés de ’entreprise principalement
insufflée par les successeures en poste depuis les sept derni¢res années, pour leur
part, Jean Auger, Michel Forest et Pauline Mercier le font en mettant en valeur la
qualité de la formation académique de leurs successeurs, ce qui selon eux, les
ameéne a mettre en place des mécanismes de gestion de nature plus professionnelle

et répondant mieux aux besoins des marchés actuels.

Dans une perspective freudienne de deuil, cette phase d’acceptation fait partie
intégrante du processus de désengagement psychologique individuel des
prédécesseurs (Pailot, 2000). A ce titre, comme le montrent les retranscriptions
d’entrevues de ’encadré 25, en ce qui concerne les cinq prédécesseurs rencontrés,
heureux et fiers d’avoir réussi a assurer la pérennité de I’entreprise dont ils avaient
été les principaux maitres d’ceuvres pendant tant d’années, tous adoptent, apres un
certain temps, une attitude plus positive envers les nouveaux rbdles leur étant
attribués depuis la mise en ceuvre de la phase du désengagement du processus de la

succession. Ce nouvel état d’esprit duquel émanent une réappropriation de leur
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Encadré 25
Ilustrations du changement d’attitude des prédécesseurs face aux réles
leur incombant durant la phase du désengagement

v« Je les laisse aller. Je m’amuse [...] » Jean Auger (4:143-628:634)

* «Et jlai aimé ¢a. J'étais fier d’éire capable de leur laisser les rénes. » Claude
Bergeron (1003:1004)

= « Son réle, d'aprés moi, ce qu'il fait la, c’est ce qu’il aime le plus [...]. Il aime
tellement ¢a [...]. » Frédéric Forest (3:43-393:405)

»  « Graduellement, je perds ma pldce un peu la [...]. Avant, ¢ca ne me plaisait pas. Mais
la, ¢ca commence a me plaire. Et ¢ca va aller graduellement, comme ¢a. [...] » Pauline
Mercier (2:262-779:791)

« [...] Maintenant, il voit les choses du bon céteé. Il fait ce qui lui tente. Et si ¢a ne lui

tente pas, il ne stressera pas avec ¢a. [...] » Carl Sauvé (5:70-630:639)

temps personnel ainsi qu’une modification de leurs principales activités désirantes
(Pailot, 2000) ameéne doucement les prédécesseurs a perdre contact avec certaines
des nouvelles réalités de leur entreprise maintenant entre les mains de leurs

successeurs et pour qui celle-ci a de moins en moins de secrets.

A ce chapitre, bien que les cinq prédécesseurs rencontrés aient délibérément
mis de coté les activités pour lesquelles ils n’avaient jamais démontré d’intérét
particulier, tous n’ont pas réorganisé leurs temps et leurs activités de la méme
maniere. Effectivement, alors que Claude Bergeron, Pauline Mercier et Pierre
Sauvé ont principalement réorganisé leur vie autour des activités de loisirs pour
lesquelles ils avaient toujours eu un grand intérét, pour leur part, Jean Auger et
Michel Forest ont plutdt recentré leurs énergies sur certaines activités
organisationnelles de nature plus opérationnelle leur ayant par ailleurs toujours

principalement tenu a cceur.
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Au reste, pour les prédécesseurs, faire une coupure avec les activités liées a la
direction de leur entreprise dont la destiné est maintenant entre les mains des
membres de la nouvelle génération ne se fait pas nécessairement aussi abruptement
(Hugron, 1992; Longenecker et Schoen, 1978). En fait, dans les cas nous
intéressant, bien qu’ils ne soient plus officiellement a la barre, ayant conservé leur
droit de veto, les prédécesseurs perpétuent délibérément 1’exercice de validation de
leurs choix et de leur démarche de désengagement débuté durant la phase du régne-
conjoint, Effectivement, comme le résume le tableau 24, de connivence avec leurs
successeurs, les cinqg gardent contact notamment avec la santé financiére de
I’entreprise et avec la santé morale des troupes. Dans le premier cas, alors que tous
recoivent mensuellement les états financiers ainsi que certains rapports leur
permettant d’évaluer les fluctuations des liquidités, pour leur part, Jean Auger et
Michel Forest préférent garder ce contact en signant les chéques. Finalement, s’y
sentant encore « chez eux »° , tous continuent a se rendre sur les lieux d’affaires de

I’entreprise, ce qui, par la méme occasion, leur permet de jauger le moral des

troupes.
Tableau 24
Les principaux éléments permettant aux prédécesseurs de continuer
a valider leur démarche durant la phase du désengagement
Cas 1 Cas 2 Cas 3 Cas 4 Cas §
Jean Claude Michel Pauline Pierre
Auger | Bergeron Forest Mercier Sauvé
Recgoit les états financiers sur une base ® ® ® ® Y
mensuelle
Regoit certains rapports lui permettant ® ® Y ® Y
d’évaluer les fluctuations des liquidités
Signe les chéques® ° ° o}
; s 3 7
Est présent sur les lieux d’affuires Py ) PY o o

5 « Ce n’est pas 4 moi, mais je suis comme chez nous.» Jean Auger (4:142-626:627)

6 pierre Sauvé a continué 4 signer les chéques pendant la premiére année de la phase du désengagement. Ce
n’est que depuis 2001 qu’il ne signe plus les chéques.

7 Jean Auger et Michel Forest y sont & tous les jours tandis que les autres y vont selon leur gré.
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3.3 Le processus de désengagement des prédécesseurs : un modele de réussite

A la lumiére de ce que nous venons de voir depuis le début de ce chapitre
nous pouvons comprendre dans quelle mesure, pour les prédécesseurs, se
désengager de I’entreprise pour laquelle ils ont été responsables pendant bon
nombre d’années peut effectivement correspondre a un rituel de transition de role
durant lequel la période de sortie de réle peut étre caractérisée par certains rites de
séparation tandis que celle de I’entrée de rdle par d’autres rites d’incorporation
(Atchley, 1976; Ashforth, 2001). Au méme titre, nous pouvons concevoir combien
le processus de désengagement des prédécesseurs de méme que les réles qu’ils
assument durant et aprés la mise en place de leur reléve ne peut se faire sans y
intégrer I’interaction d’une seconde catégorie d’acteurs sans qui la pérennité des

entreprises familiales a I’étude n’aurait pu étre assurée : les successeurs.

En effet, comme D’illustre la figure 22, en ce qui concerne les cas a 1’étude,
provoquée par une premiere série d’événements déclencheurs, a la suite de leur
propre initiative, la mise en ceuvre de la phase du régne-conjoint a amené les
prédécesseurs a endosser de nouveaux roles aupres de leurs successeurs, d’une part,
pour les préparer a prendre les rénes de l’entreprise en assumant ceux de
collaborateur, d’enseignant, de mobilisateur et de superviseur et, d’autre part, pour
les intégrer aux nouveaux environnements dans lesquels ils sont appelés a évoluer,
en s’attribuant ceux de passeur et de répondant. Devant, dés lors, s’habituer a
prendre de moins en moins de place et a partager pouvoir et autorité, c’est durant
cette période cruciale, pouvant avoir duré jusqu’a huit ans, que sont apparues des
résistances individuelles significatives de la part des prédécesseurs lesquelles,
néanmoins, se sont estompées au fur et a mesure que leurs successeurs ont su
développer leurs compétences, prendre de l’assurance et s’affirmer dans leur
autonomie dans le processus de prise de décisions nécessaire a la bonne marche et

au développement de I’entreprise familiale.
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Figure 22
Le processus de désengagement des prédécesseurs : un modele de réussite

Phase 3 : régne-conjoint Phase 4 : Désengagement
Sortie de rile : rites de séparation  : Entrée de rdle : rites d’incorporation
3al8ans i 24 7ans
DECLENCHEURS : P’ prépare S (collaborateur, enseignant,
(age, santé, pension, mobilisateur, superviseur) P s’est trouvé une nouvelle
fatigue, etc.) i P intégre § (passeur, répondant) : voie, une nouvelle place

{ P apprend 4 partager et & prendre moins dans I’entreprise
: de place w .

A entiment de vide
: Absence de reperes

Initiateur

! P reconnait les compétences de S
: DECLENCHEURS ' P reconnait ses propres limites
i (age, santé, pension, : P apprécie ne plus avoir de responsabilités
fatigue, etc.) lides a la gestion de ’entreprise
Résistances i P perd contact avec la réalité de ’entreprise
individuelles P assume ses nouveaux rdles auprés de

: ’entreprise (administrateur, symbole,
SANCTIONS i protecteur, observateur, intermédiaire, support
Transfert de la ! technique ou consultant)
propriété = ——p» P assume ses nouveaux roles auprés de §
Annonce; Bureau : (facilitateur, confident)

v \4 Rites de passage

S choisit... S prend sa place (pairs et parent; contrat .S s’approprie la gestion compléte de

(fin des études; choix | psychologique; rassure P dans sa : ’entreprise (professionnalisation de la

de carriére) décision) ' gestion, développement de nouveaux

S§ fait ses preuves (intéréts, confiance en : marchés, etc.)

soi, compétences, crédibilité, etc.) 1 S est reconnu par tous comme celui qui dirige

Dans le cas des cinq prédécesseurs rencontrés, il a fallu une deuxieme série
d’événements déclencheurs pour les amener a poser des gestes concrets permettant
le passage officiel a la derniere phase du processus de la succession, celle du
désengagement laquelle, dans la foulée, les a engagés a définitivement abandonner
leur réle de « dirigeant d’entreprise » les ayant tenus en haleine de si nombreuses
années. Prétendument préparés, la réalité a laquelle ils ont alors été confrontée les a
toutefois amenés a vivre une période ou ils se sont sentis désorganisés et inutiles. Et

ce n’est qu’apreés un certain temps qu’est venu celui ou tous ont été en mesure de

8 p = Prédécesseur(s)
? § = Successeur(s)
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reconnaitre ouvertement a la fois les compétences de leurs successeurs ainsi que

leurs propres limites.

Finalement, ayant réussi a recentrer leurs énergies autour des activités les
ayant toujours passionnés, tous se sont appropriés les nouveaux rdles et les
nouvelles fonctions leur incombant depuis la mise en place officielle de leurs
successeurs a titre de dirigeants. A ce chapitre deux types de roles peuvent leur étre
attribués, soit, d’une part, ceux aupres de ’organisation a titre d’administrateur, de
symbole, de protecteur, d’intermédiaire et, selon leurs compétences et leurs intéréts,
celui de support technique ou de consultant, et, d’autre part, ceux aupres de leurs
successeurs a titre de facilitateur et de confident lesquels, en contrepartie,
continuent toujours de faire subtilement leurs preuves tant aupres de leurs parents

que de leurs pairs.

Maintenant que nous avons présenté les résultats en ce qui concerne les roles
et les fonctions assumés par les prédécesseurs pendant et apres la mise en place de
leurs successeurs; leur processus de transition de réle ayant, dans la foulée, permis
le développement du modele de réussite du processus de désengagement du
prédécesseur; et enfin, les particularités de la phase du désengagement, c’est au
chapitre suivant que nous confronterons ces mémes résultats avec ceux provenant
de la littérature existante et que nous discuterons des contributions de la recherche,

de ses limites et des applications pratiques de ses retombées.



QUATRIEME CHAPITRE
LA DISCUSSION



CHAPITRE IV - LA DISCUSSION

Quel que soit I’endroit ou elles se trouvent, bon nombre d’entreprises
familiales ayant vu le jour aprés la seconde guerre mondiale sont aujourd’hui
confrontées a un défi de taille, celui des transferts de la direction et de la propriété a
au moins un membre de la nouvelle génération (Allouche et Amann, 1998;
Buchholz et al., 2001; Deloitte et Touche, 1999; FFI, 2003; Shanker et
Astrachan, 1996). Pourtant, bien que selon la littérature consultée la réussite de ce
passage dépende notamment de la capacité des prédécesseurs a lacher prise (Barnes
et Hershon, 1976; Beckhard et Dyer, 1983; Christensen, 1979; Handler, 1989;
Handler, 1990; Kets de Vries, 1993; Lansberg, 1988; Levinson et Wofford, 2000;
Pailot, 1999; Pailot, 2000; Peay et Dyer, 1989; Rubenson et Gupta, 1996; Santora et
Sarros, 1995; Sonnenfeld, 1988), il est surprenant de constater combien peu ont
cherché a comprendre de maniére spécifique comment ceux ayant réussi la mise en
place définitive de leurs successeurs se sont désengagés des affaires courantes de

leur entreprise.

En ce qui nous concerne, se familiariser avec le processus de désengagement
des prédécesseurs et tenter de saisir comment ceux-ci interagissent avec leurs
successeurs durant leur mise en place en méme temps qu’ils redéfinissent leurs
propres schémes de vie faisaient appel a trois principaux champs de recherche
jusqu’ici peu exploités ensemble dans la littérature sur la succession dans les
entreprises familiales, soit ceux de la retraite, de la transition de rble et du
développement de 1’adulte. Comme nous le verrons dans ce chapitre, a priori
exploratoire, la perspective intégrée introduite a la fin du premier chapitre, et pour
laquelle nous avons opté, nous permet de confronter les résultats présentés
précédemment avec les connaissances acquises selon trois principaux points
d’intéréts liés a la problématique de la succession dans les entreprises familiales,

soit la détermination des roles et des fonctions des prédécesseurs durant et aprés la
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mise en place de leurs successeurs; le processus de désengagement des

prédécesseurs; et finalement la phase du désengagement.

1  LES ROLES ET LES FONCTIONS DES PREDECESSEURS DURANT ET
APRES LA MISE EN PLACE DE LEURS SUCCESSEURS

Discuter des roles et des fonctions assumés par les prédécesseurs durant et
apres la mise en place de leurs successeurs ne peut se faire sans une premicre
réflexion quant a I’amorce de la phase charniere du processus de la succession, celle
du régne-conjoint (Hugron, 1992). Effectivement, dans les cas des cinq entreprises
familiales faisant partie du projet de recherche nous intéressant, le passage aux deux
dernieres phases du processus a, avant toute chose, été possible grace a ’initiative
des prédécesseurs. Ainsi, comme le présument Sharma et al. (2003) et I’ont montré
les résultats d’une enquéte faite par Morris ef al. (1996) ou plus du deux tiers des
successeurs disent avoir intégré I’entreprise familiale aprés y avoir été
explicitement encouragés par leurs prédécesseurs, parmi les cinq prédécesseurs
nous concernant, bien qu’aucun ne soit intervenu dans la décision finale de leurs
successeurs, tous les ont effectivement exhortés a intégrer I’entreprise familiale

pour éventuellement en assurer la continuité.

Pour Handler (1989), a partir du moment ou les successeurs travaillent a
temps complet dans ’entreprise familiale, un principal réle incombe aux
prédécesseurs, a savoir celui de superviseur lequel leur permet de graduellement
déléguer responsabilités et pouvoirs tout en conservant le contréle sur les décisions
stratégiques de 1’organisation. De plus, selon Aronoff et Ward (1992a), dés que les
successeurs intégrent I’entreprise pour ensuite en assumer 1’entiére responsabilité et
en détenir le leadership, un des premiers réles incombant aux prédécesseurs est
d’organiser leur processus de formation, de mettre toutes les ressources nécessaires
a leur disposition de méme que de les introduire aux clients, aux fournisseurs, aux

conseillers externes, cela principalement dans le but qu’une nouvelle relation
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prenne forme. Or, au méme titre que le montrent les résultats de 1’étude de cas
exploratoire de Hugron (1992) faite aupres de six entreprises familiales québécoises
ayant réussi le processus successoral et les résultats de I’enquéte de Fiegener et
al. (1996) recueillis, en partie, auprés de dirigeants d’entreprises familiales, ceux
obtenus aupres des cing prédécesseurs nous préoccupant réveélent que la nature de
leur implication dans le processus d’intégration et de préparation de leurs

successeurs est plus complexe.

En ce qui nous concerne plus particuliérement, en plus de les amener 2 agir &
titre de conseiller et de modele, la mise en ccuvre de la phase du régne-conjoint a
forcément conduit les cinq prédécesseurs a tranquillement remettre en question leur
propre réle et leurs propres fonctions au sein de leur entreprise de méme qu’a en
apprivoiser de nouveaux auprés de leurs successeurs pour plus précisément, d’une
part, les préparer & prendre la reléve en assumant, des rdles de collaborateur,
d’enseignant, de mobilisateur et de superviseur et, d’autre part, les intégrer aux
nouveaux environnements dans lesquels ils doivent évoluer en endossant ceux de
passeur et de répondant. Ainsi, contrairement a ce qu’avancent certains (Aronoff et
Ward, 1991; Aronoff et Ward, 1992a; Lansberg, 1999), bien que nous ayons affaire
a des prédécesseurs démontrant, par leurs historiques et leurs cheminements
respectifs, des traits caractéristiques pouvant étre facilement attribués aux
entrepreneurs, les résultats obtenus montrent qu’il est tout a fait possible pour eux
de s’impliquer personnellement dans le processus de formation de leurs successeurs
et, mieux encore, d’ajuster leur style de leadership au fur et a mesure que leurs
successeurs développent leurs compétences et leur autonomie dans les décisions

organisationnelles.

Enfin, pour ce qui touche les réles assumés par les prédécesseurs durant la
phase du régne-conjoint, c’est en les mettant en paralléle avec ceux qu’ont obtenus
Dumas (1990) et Handler (1991) aupres d’une population totale de 52 enfants-

successeurs provenant de 50 organisations différentes qu’ils prennent une bonne
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partie de leur sens. En effet, parmi les successeurs rencontrés, la majorité ayant
alors ouvertement admis leurs besoins de suivi et d’encouragement de la part de
leurs parents-prédécesseurs durant le temps ou ils étaient en apprentissage
(Dumas, 1990; Handler, 1991), la pertinence de 1’implication active de ceux-ci dans
le processus de formation de leur reléve n’en devient que plus difficilement
contestable. Une chose est claire. Au méme titre que les prédécesseurs peuvent
ressentir le besoin de s’impliquer personnellement dans le processus de préparation
et d’intégration de leurs successeurs (Fiegener et al., 1996; Hugron, 1992; St-Cyr et
Richer, 2003), ces derniers reconnaissent avoir besoin que les prédécesseurs s’y

commettent en endossant les réles que nous avons présentés au chapitre précédent.

Quant aux rdles réservés aux prédécesseurs durant la phase du
désengagement, méme si déja en 1953, Christensen mettait en exergue I’importance
de maintenir ceux-ci dans des roles et des fonctions valorisantes apres qu’ils aient
définitivement quitté leur poste, il est surprenant de constater combien peu se sont
intéressés a cette problématique sous cet angle spécifique (Aronoff, 1998; Sharma
et al., 2003). Parmi la littérature consultée, la meilleure compréhension que nous en
avons provient du modele de jeux de roles développé par Handler (1989) dans
lequel la phase du désengagement correspond a celle ou les prédécesseurs, retirés
des activités d’affaires de I’entreprise, assument un role de consultant' ou de
conseiller aupres de tous les membres de la famille qu’ils soient impliqués ou non

dans I’organisation.

En outre, parmi les résultats obtenus aupres des cing prédécesseurs nous
concernant, certains corroborent des constats provenant de recherches empiriques
antérieures montrant qu’apres la mise en place effective de leurs successeurs, les
prédécesseurs gardent contact avec leur entreprise d’abord en demeurant les

premieres personnes vers qui les successeurs sont susceptibles d’aller
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chercher conseil (Christensen, 1979; Handler, 1989; Hugron, 1992; Hunt et
Handler, 1999; Sonnenfeld, 1988) et, ensuite, soit en occupant le poste honorifique
de président (Hugron, 1992); ou en étant membre du conseil d’administration
(Christensen, 1979; Handler, 1989; Handler, 1990; Hunt et Handler, 1999; St-Cyr et
Richer, 2003); ou, pour un certain nombre, en y occupant un nouveau poste ou de
nouvelles fonctions clairement définis et n’empiétant d’aucune maniére sur ceux

des nouveaux dirigeants (Hunt et Handler, 1999; Sonnenfeld, 1988).

Toutefois, les résultats présentés au chapitre précédent montrent que 1’éventail
des roles et des fonctions leur étant alors attribués peut étre plus étendu. En vérité,
dans le cas des cing prédécesseurs auxquels nous nous sommes intéressés, a partir
du moment ou les transferts nécessaires au passage générationnel ont été effectués,
avec la complicité de leurs successeurs, ceux-ci ont su s’approprier de nouveaux
roles, principalement a deux niveaux, soit auprés de [’organisation a titre
d’administrateur, de symbole, de protecteur, d’observateur, d’intermédiaire et, selon
leurs intéréts et leurs compétences respectifs, de support technique ou de consultant

et aupres de leurs successeurs a titre de facilitateur et de confident.

Ainsi, a ’encontre de ce que I’on retrouve dans certains modeles théoriques
dans lesquels la phase du désengagement est caractérisée par le retrait définitif du
prédécesseur des activités d’affaires de leur entreprise (Churchill et Hatten, 1987,
Gersick et al., 1997, Handler, 1989; Handler, 1991; Holland et Boulton, 1984;
Holland et Oliver, 1992; Hugron, 1992; Longenecker et Schoen, 1978), les résultats
obtenus dans le cadre notre recherche montrent qu’il est tout a fait possible pour
ceux-ci de demeurer actifs au cours de la derniere phase du processus, celle du
désengagement, ce qui, au reste, est cohérent avec I’une des dix grandes tendances
identifiées par Aronoff (1998), a savoir que les prédécesseurs sont de moins en
moins appelés a prendre leur retraite et de plus en plus susceptibles d’endosser de

nouveaux roles et de nouvelles fonctions au sein méme de 1’organisation pour

! Retranscrit tel quel du document original de Handler (1989)
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laquelle ils ont été les principaux responsables durant de nombreuses années et dont
la destinée a été remise entre les mains d’au moins un membre de la nouvelle

génération.

2 LE PROCESSUS DE DESENGAGEMENT DES PREDECESSEURS

D’entrée de jeu, les résultats présentés au chapitre précédent quant au
processus de désengagement des prédécesseurs concordent avec ceux déja obtenus
dans le cadre d’études empiriques faites aupres de différentes populations de hauts
dirigeants d’entreprises qu’elles soient familiales ou non (Christensen, 1979,
Handler, 1990; Levinson et Wofford, 2000; Longenecker et Schoen, 1978;
Pailot, 1999; Pailot, 2000; Santora et Sarros, 1995; Sonnenfeld, 1988). Le lien est
direct. Quelles que soient la nature et/ou la taille de 1’entreprise, parce que cela
implique plusieurs changements substantiels notamment en ce qui a trait a ’essence
méme des rdles et des activités les ayant tenus en haleine et du méme coup leur
ayant prodigué un statut particulier pendant de si nombreuses années, pour les
futurs retraités, se désengager des activités d’affaires liées a la direction de leur
entreprise prend du temps, est difficile et est profondément douloureux. Or, comme
’avait déja brievement souligné Handler (1990) dans le cadre de sa recherche ayant
débouché sur I’élaboration de son modele de jeux de roles, bien que le processus de
détachement des prédécesseurs soit plus notable a partir du moment ou la phase du
désengagement est amorcée, a la lumiére des résultats présentés au chapitre
précédent, il semble que le désengagement des prédécesseurs puisse effectivement
étre considéré comme un processus comportant deux principales étapes lesquelles,
en contrepartie, s’échelonnent sur les deux derniéres phases du processus de la

succession, soit celles du regne-conjoint et du désengagement.

A cet égard, parallélement aux résultats des études empiriques consultées

(Churchill et Hatten, 1987, Handler, 1989; Handler, 1990; Hugron, 1992;
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Longenecker et Schoen, 1978), nos résultats montrent que c’est effectivement
durant la phase du regne-conjoint que les prédécesseurs, toujours premiers
responsables de leur entreprise, se détachent graduellement des activités de gestion
y étant liées tout en en conservant un contréle serré. Maintenant, & savoir si ceux-ci
passent de moins en moins de temps sur leurs lieux d’affaires tout en consacrant de
plus en plus a d’autres types d’activités pour lesquelles ils ont un intérét particulier,
il semble que cela ne soit pas obligatoirement le cas pour tous. Effectivement, en ce
qui nous concerne plus précisément, les résultats obtenus montrent dans quelle
mesure tous ne réorganisent pas nécessairement ni leur temps, ni leurs activités de
la méme manicre. Au contraire. Parmi les cinq prédécesseurs rencontrés, trois ont
effectivement passé¢ de moins en moins de temps sur les lieux d’affaires de leur
entreprise et réaménagé leur vie autour des activités de loisirs pour lesquelles ils
avaient toujours eu un grand intérét, tandis que deux n’ont jamais cessé de s’y
rendre sur une base quotidienne et ont plutdt canalisé leurs énergies autour de
certaines activités organisationnelles de nature plus opérationnelle leur ayant par

ailleurs toujours principalement tenu a cceur.

Bien que parmi les cinq prédécesseurs a 1’étude, tous aient finalement réussi a
transférer la direction de leur entreprise a au moins un membre de la nouvelle
geénération, selon les successeurs en poste, cela ne s’est pas obligatoirement fait
sans heurts. Au méme titre que le souléve Handler (1989) dans son étude de cas
faite aupres de 32 successeurs, dans les cing entreprises participantes, parmi ceux
que nous avons rencontrés, la majorité disent avoir vécu une période critique durant
laquelle leurs prédécesseurs ont montré certaines difficultés a déléguer et a lacher
prise sur bon nombre de décisions souvent de nature plus opérationnelle.
Néanmoins, lorsque nous avons discuté de cet état de faits avec les prédécesseurs,
ceux-ci en ont parlé bien différemment. Pour eux, une chose était certaine. Sans
nécessairement en avoir préalablement discuté avec leurs successeurs, avant qu’ils
ne les laissent complétement libres dans leurs nouvelles responsabilités, ces derniers

devaient faire leurs preuves a la fois quant a leurs compétences et quant a leurs
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capacités a prendre la place leur revenant. Alors, en ce qui nous concerne, cette
constatation procure un nouvel éclairage dans ce que nous comprenons déja des
sources de résistance pouvant provenir d’une part des prédécesseurs et d’autre part

de la qualité de la relation existant entre les prédécesseurs et les successeurs.

Par exemple, selon Handler (1989), une des difficultés soulevées par les
successeurs interrogés proviendrait des périodes durant lesquelles ceux-ci
n’évolueraient pas au méme rythme que leurs prédécesseurs dans leurs processus de
transitions de réles respectifs. Or, a la lumiére des résultats obtenus dans le cadre de
notre recherche, il est possible de supposer que cette impression de manque de
synchronisme durant la transition puisse s’estomper au fur et a mesure que chacun
des protagonistes prend conscience de la différence pouvant exister dans le rythme
du processus d’apprentissage de 1'un et dans celui de désengagement de [’autre. De
plus, contrairement a ce que stipulent certains auteurs (Christensen, 1979; Kets de
Vries, 1993; Sonnenfeld, 1988), ce ne serait pas le passage a la phase du
désengagement qui serait le plus susceptible de provoquer de la résistance de la part
des prédécesseurs, mais bien comme le soulevent subtilement d’autres (Davis et
Harveston, 1998; Dyck et al., 2002; Handler, 1991; Lansberg et Astrachan, 1994;
Malone, 1989; Morris et al., 1996, Morris et al., 1997; Murray, 2003;
Seymour, 1993) [I’absence de [’établissement d’une relation empreinte de
complicité, de confiance et de respect entre les prédécesseurs et les successeurs
appelés a travailler en étroite collaboration des le début de la phase du regne-

conjoint.

Enfin, comme le mentionne Handler (1989), parmi les étapes du modéle de
réussite du processus de désengagement des prédécesseurs illustré a la fin du
troisieme chapitre, il semble que la seconde phase, celle du passage effectif a la
phase du désengagement du processus de la succession, ait été la plus significative
pour chacun des cinq prédécesseurs rencontrés. Par exemple, malgré que tous soient

visiblement heureux dans leur nouvelle vie, lorsqu’ils ont partagé en téte a téte avec
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nous leurs souvenirs en regard des moments ou ils ont publiquement cédé leur
entreprise a leurs successeurs, ¢’est avec beaucoup d’émotion qu’ils I’ont fait. Pour
eux, indépendamment de la fierté qu’ils en retiraient, poser ce geste officialisait du
méme coup leur mise a la retraite effective d’une entreprise envers laquelle, comme
I’ont déja soulevé certains auteurs (Barnes et Hershon, 1976; Kets de Vries, 1977,
Kets de Vries, 1993; Lansberg, 1988; Pailot, 1999; Pailot, 2000; Peay et
Dyer, 1989), ils avaient entretenu un profond sentiment d’attachement et développé

un fort degré d’identification.

Au reste, en ce qui touche plus spécifiquement le processus de détachement
psychologique des prédécesseurs durant la phase du désengagement, les résultats
présentés au chapitre précédent concordent avec les étapes du modele de séparation
de Pailot (2000) élaboré a la suite d’une ¢tude de cas unique faite aupres d’un
prédécesseur en processus de détachement de méme qu’avec celles du modele
théorique de transition de role développé par Ashforth (2001) a la suite d’une revue
exhaustive de la littérature a cet égard. Effectivement, dés le moment ou les
prédécesseurs ont mis en ceuvre la phase du désengagement, il semble que, d’abord,
tous aient vécu une période difficile durant laquelle ils ont pris conscience de
I’impact et des conséquences irrévocables du changement de statut qu’ils avaient
eux-mémes initié depuis que leurs successeurs avaient intégré l’entreprise pour
éventuellement en prendre la reléve et, qu’ensuite, tous aient retrouvé un certain
équilibre les amenant a adopter une attitude plus positive tant envers les nouveaux
roles et les nouvelles fonctions leur incombant qu’envers la reconnaissance de
I’ensemble des compétences des nouveaux dirigeants en poste et, dans la foulée, de
leurs propres limites. Bref, a la lumiére de ce que nous venons d’expliquer, il nous
est maintenant possible de comprendre que, méme dans les cas ou les prédécesseurs
réussissent a se désengager de la direction de leur entreprise, ceux-ci sont appelés a
vivre une période difficile durant laquelle ils devront faire le deuil de leur ancien

role, cela méme s’ils se disaient prétendument préts a ce passage si déterminant.
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3 LA PHASE DU DESENGAGEMENT

En ce qui concerne la derniére phase du processus de la succession, celle du
désengagement, il faut admettre une chose. Peu s’y étant intéressés de maniére
spécifique, I’exercice de confrontation entre les résultats obtenus dans le cadre de la
présente recherche et les connaissances acquises est assez restreint. Néanmoins, en
y regardant de plus pres, certains résultats présentés au chapitre précédent peuvent
renforcer ceux déja obtenus dans le cadre de recherches empiriques antérieures. Par
exemple, comme !’indique une partie des résultats de 1’étude de cas faite par
Hugron (1992) auprés de six entreprises familiales, nos résultats montrent que la
phase du désengagement correspond a celle ou des gestes symboliques importants
sont posés, dont notamment ceux entourant le processus de transfert de la propriété
sans toutefois que celui-ci ne soit entierement complété. Ainsi, contrairement a ce
que prétendent certains (Barnes et Hershon, 1976; Handler, 1989), la phase du
désengagement ne correspondrait pas obligatoirement & celle ou la propriété et le
contrdle de I’entreprise ont été complétement transférés aux successeurs, mais bien
a celle ou les prédécesseurs amorcent la derniére phase du processus du transfert de
la propriété (Hugron, 1992) et changent officiellement de statut (Churchill et
Hatten, 1987; Longenecker et Schoen, 1978), cela méme s’ils gardent un certain

contrdle par I’entremise de leur droit de veto.

En revanche, les resultats présentés précédemment procurent une
compréhension plus approfondie de la phase du désengagement de méme que des
différentes étapes pouvant en faire partie. Entre autres, parallélement aux étapes du
modele théorique de transition de rdle développé par Ashforth (2001), nos résultats
montrent qu’il y a effectivement eu un «point tournant» important dans la
démarche individuelle de détachement des prédécesseurs lequel, en contrepartie, a
eu une influence notable sur le déroulement de 1’ensemble du processus de la
succession. Par exemple, comme le présume Ashforth (2001), dans la premiére

phase de son modele de transition de réle, dans les cinq cas nous concernant plus
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précisément, c’est a la suite d’événements déclencheurs que les prédécesseurs ont
effectivement initié la phase du désengagement et ensuite posé certains gestes
significatifs leur permettant de sanctionner ce qui était pour eux un passage définitif
a une nouvelle étape de leur vie, de celle de leurs successeurs et de celle de leur
organisation. Ainsi, comme I’indique une partie des résultats de 1’étude de cas
longitudinale de Murray (2003) faite auprés de cinq entreprises familiales
irlandaises prévoyant procéder au passage générationnel dans les cing années
suivant le début de la recherche, nos résultats montrent que dans ’ensemble du
processus de la succession, au méme titre qu’il y aurait des événements
déclencheurs permettant d’initier les phases d’intégration et du regne-conjoint
(Cadieux, Lorrain et Hugron, 2002), il y en aurait d’autres permettant, a leur tour,
d’initier celle du désengagement qui, comme nous venons tout juste de le voir,
comporte ses propres €tapes durant lesquelles les prédécesseurs continuent a se

détacher de leur entreprise.

Enfin, hormis le transfert de la direction de ’entreprise de méme que le
transfert partiel de la propriété, pareillement au modele de Bamnes et
Hershon (1976) ¢élaboré a la suite d’entrevues effectuées auprés de plus de
200 individus travaillant dans 35 entreprises différentes, nos résultats montrent
qu’effectivement la phase du désengagement peut étre caractérisée par le passage
d’un style de gestion paternaliste a un style plus participatif ou collégial; par la
professionnalisation et la formalisation de I’ensemble des processus de gestion; de
méme que par une augmentation substantielle du chiffre d’affaires annuel.
Maintenant a savoir s’il y a effectivement une décentralisation du processus de
décision, les résultats obtenus auprés des membres des cing organisations
participantes montrent que cela n’est pas tout a fait le cas puisque, méme lorsque
des équipes de gestion ont été mises en place, celui-ci demeure toujours sous
I’emprise d’au moins un des membres de la famille ce qui, fondamentalement, est
cohérent avec I’un des trois critéres pouvant nous permettre de différencier les

entreprises familiales des autres types d’organisations.
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4 LES CONTRIBUTIONS DE LA RECHERCHE

Comme nous venons de le constater, parmi les résultats obtenus dans la
présente recherche, plusieurs corroborent ceux provenant de recherches empiriques
antérieures. Pourtant, de par la perspective intégrée présentée a la fin du premier
chapitre et pour laquelle nous avons opté, notre recherche comporte sa part de
contribution plus spécifiquement en ce qui concerne la nature de 1’implication
personnelle des prédécesseurs durant et apres la mise en place de leurs successeurs.
Dans I’ensemble de la littérature consultée, seule Handler (1989) s’est intéressée
aux réles pouvant étre endossés par les prédécesseurs tout au long du processus de
la succession et cela par I’entremise d’une étude de cas faite auprés d’une
population exclusivement composée de successeurs provenant d’une trentaine
d’entreprises. Or, dans le cadre de notre recherche, les résultats obtenus & la suite
d’entrevues faites auprés d une population plus diversifiée ceuvrant dans un nombre
moins important d’entreprises familiales ayant réussi leur premier passage
générationnel montrent que les réles pouvant étre assumés par les prédécesseurs
durant les deux dernieres phases du processus de la succession peuvent étre plus
variés et, par voie de conséquence, plus complexes que ceux de superviseur et de

consultant ou de conseiller déterminés par Handler (1989).

Primo, en ce qui touche les roles attribués aux prédécesseurs durant la phase
du régne-conjoint, n’ayant jamais été étudiés de maniére aussi approfondie, ceux
identifiés dans le cadre de notre étude procurent un regard beaucoup plus intense de
la nature de l’engagement de ceux-ci dans la démarche de préparation et
d’intégration de leurs successeurs. Entre autres, méme si certains auteurs s’étant
intéressés au mentorat (Aronoff et Ward, 1992a; Boyd et al., 1999; Houde, 1995;
Lansberg, 1999) considerent inadéquat pour les prédécesseurs d’assumer un role de
mentor aupres de leurs successeurs surtout lorsqu’il s’agit de leurs enfants, dans les
cing cas auxquels nous nous sommes intéressés, tous les parents-prédécesseurs se

sont investis aupres de leurs enfants-successeurs et, dans la foulée, assumé plusieurs
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des fonctions pouvant faire partie du rble intégral de mentor. En effet, se référant
aux fonctions normalement attribuées a tout mentor, les cinq prédécesseurs
auxquels nous nous sommes intéressés ont, d’une part, assuré le développement de
carriere de leurs successeurs en leur enseignant, en les supervisant, en les
protégeant, en leur procurant de la visibilité, en leur donnant la chance de relever
des défis et, d’autre part, encouragé le développement de leurs compétences
psychosociales en leur donnant confiance en eux, en leur servant de modeles, en
leur prodiguant des conseils, en devenant leurs confidents et en les supportant tout
au cours de leurs cheminements respectifs (Higgins et Kram, 2001; Houde, 1995;

Kram, 1985; Ragins, 1997; Ragins et Cotton, 1999; Schein, 1978).

Ainsi, qu’il soit formel ou non, le mentorat étant une relation dyadique
privilégiée s’installant dans I’enceinte d’une organisation entre un individu,
habituellement plus agé et plus expérimenté et un protégé souvent a la recherche de
support dans I’ensemble de sa démarche professionnelle (Boyd et al., 1999; Higgins
et Kram, 2001; Houde, 1995; Ragins, 1997; Johnson, 2002; Kram, 1985; Ragins et
Cotton, 1999; Waters, McCabe, Kriellerup et Driellerup, 2002), pour nous, il
devient possible d’énoncer que les cinq parents-prédécesseurs auxquels nous nous
sommes intéress€s ont effectivement agi a titre de mentor notamment aupres de
celui ou de celle parmi leurs enfants-successeurs destiné a les remplacer 2 titre de
président ou de président-directeur-général, toutefois sans que cela ne soit
nécessairement le cas pour les autres successeurs occupant aussi un poste cadre
dans l’entreprise familiale. Par exemple, pour les prédécesseurs des entreprises
Bergeron, Forest et Sauvé, lorsque leur relation existant avec chacun de leur
successeur en poste est comparée, il semble clair que ceux-ci aient développé des
liens plus étroits et vu de plus prés au développement de carriére de celui ou celle
destiné a les remplacer dans leur poste. Pourquoi? La raison semble fort simple.
Pour les prédécesseurs que nous avons rencontreés, en dépit des autres successeurs
en poste, il semble que seul celui ou celle appelé a les remplacer au poste de

président ou de président-directeur-général devait obligatoirement développer des
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compétences spécifiques lui permettant de faire la meilleure lecture possible des
environnements interne et externe de I’organisation. En conséquence, a la lumiére
de ce que nous venons de souligner, il nous parait aussi possible d’énoncer que les
parents-prédécesseurs sont plus susceptibles d’assumer leur réle de mentor aupres
d’un seul de leurs enfants-successeurs —~ soit celui devant éventuellement le
remplacer - plutét qu’auprés de tous leurs enfants-successeurs, faisant pourtant

partie de la releve.

Au reste, en s’investissant avec autant d’ardeur auprés de leurs successeurs,
tous ont réussi a mettre en place leur releve et a se détacher graduellement des
responsabilités et du leadership de I’entreprise pour laquelle ils avaient développé
un fort degré d’identification duquel ils n’avaient par ailleurs pas encore totalement
fait le deuil au moment de nos rencontres. Ainsi, a I’aide de la perspective intégrée
privilégiée et présentée a la fin du premier chapitre, certains des résultats obtenus
dans le cadre de la présente recherche nous permettent de comprendre dans quelle
mesure les nouveaux rbles endossés par les prédécesseurs auprés de leurs
successeurs durant la phase du régne-conjoint peuvent effectivement correspondre a
certains rites de séparation nécessaires a leur propre processus de désengagement.
Pour les prédécesseurs, parce que se distancier des affaires liées a leur entreprise est
difficile a plusieurs niveaux, comprendre que durant la premiére étape de leur
processus de désengagement, ceux-ci peuvent étre utiles, voire quasiment
indispensables, est, en ce qui nous concerne, une information non négligeable pour
quiconque se voit impliqué de prés ou de loin dans le processus de la succession,
qu’il s’agisse des prédécesseurs, des successeurs, des membres de la famille

travaillant ou non dans I’entreprise ou des intervenants du milieu.

Secundo, en ce qui a trait plus particuliérement aux réles endossés par les
prédécesseurs apreés la passation des responsabilités et du leadership de leur
organisation a au moins un membre de la deuxiéme génération, en comprendre la

diversité répond a un besoin exprimé par certains membres de la communauté
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scientifique. Effectivement, hormis la tendance lourde en regard de la possibilité,
pour les prédécesseurs, de rester de plus en plus actifs au sein de leur entreprise
méme aprés en avoir définitivement laissé les rénes & leurs successeurs
(Aronoff, 1998; Kim et DeVaney, 2003), déterminer avec le plus d’exactitude
possible les rdles leur incombant alors est, selon certains auteurs (Aronoff, 1998;
Christensen, 1979; Sharma et al., 2003; St-Cyr et Richer, 2003), essentiel dans
I’ensemble de la démarche du processus successoral. A ce chapitre, les résultats de
notre recherche montrent que parmi les cinq prédécesseurs rencontrés, tous
occupent de nouveaux réles au sein de leur organisation dont deux - soit ceux de
consultant et de support technique - ont notamment été déterminés selon les intéréts
et les compétences de chacun. En vérité, dans les cinq cas nous intéressant plus
spécifiquement, les prédécesseurs et les successeurs avaient compris une chose.
Puisque c’est d’abord en raison de leurs passions respectives soit pour les affaires
ou pour leur métier que ceux-ci étaient partis en affaires, pourquoi ne pas les laisser
continuer & ceuvrer dans ce qui les a tant transporté? Ainsi, il semble que ce soit,
entre autres, par la reconnaissance mutuelle de ces passions toujours enflammées
que tous ont ¢ét¢ en mesure de donner un nouveau sens a leur vie et,
conséquemment, réussi ce passage considéré si difficile par d’autres, celui du

transfert générationnel.

Ce constat, aussi simple soit-il, entrouvre une porte curieusement souvent
fermée quant au bien-fondé de laisser les prédécesseurs demeurer actifs dans
’organisation pour laquelle ils ont €té les principaux responsables durant plusieurs
années. Oui, dans le cas ou cela se présente, il y a des conditions facilitantes dont la
principale réside dans la détermination claire des frontiéres délimitant les territoires
respectifs des anciens et des nouveaux dirigeants (Hunt et Handler, 1999;
Sonnenfeld, 1988). Néanmoins, comprendre qu’il soit possible pour les
prédécesseurs de se trouver une nouvelle place, une nouvelle voie au sein méme de
leur organisation, bien entendu avec la complicité de leurs successeurs, est avancer

d’un pas vers de nouvelles stratégies d’intervention dans le milieu puisque,
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comprenant qu’il puisse s’agir d’une solution envisageable et valable pour certains,
les intervenants seront sans doute mieux outillés pour orienter la réflexion des

multiples acteurs impliqués de pres ou de loin dans le processus de la succession.

5 LES LIMITES DE LA RECHERCHE

La présente recherche comporte de nombreuses limites parmi lesquelles, il
faut le concéder, la principale découle fondamentalement de la stratégie de
recherche privilégiée. Par exemple, méme si certains des résultats présentés au
chapitre précédent permettent une compréhension plus approfondie des roles
pouvant étre assumés par les prédécesseurs durant leurs processus de
désengagement respectifs, parce que nous avons étudié chacun des cas le plus en
profondeur possible, le petit nombre auquel nous nous sommes intéressés ne nous
permet aucunement de généraliser les résultats obtenus ce qui, en réalité, n’était pas
non plus notre objectif. De plus, ayant aussi volontairement choisi de limiter notre
¢tude aux cas de prédécesseurs désengagés d’entreprises familiales ayant réussi leur
premier transfert générationnel, faute d’avoir répliqué les théories émergeantes par
le truchement d’au moins un cas contraire ou d’un cas atypique (Yin, 1994), nous
devons admettre ne pas encore étre en mesure de ni valider les énoncés émis, ni
comprendre ceux ayant échoué¢ ou ceux ayant effectué les passages générationnels

subséquents.

Au reste sans que cela n’ait été prévu, parmi les prédécesseurs ayant
volontairement participé a notre projet de recherche, méme si certains ont eu des
partenaires d’affaires en cours de route, il appert qu’au moment de la transmission
de leur entreprise, tous étaient des prédécesseurs uniques alors que, selon
Aronoff (1998), de plus en plus d’équipes seront appelées a assumer la direction au
sein des entreprises familiales, surtout en ce qui concerne celles de deuxiéme

génération. En conséquence, dans le cas ol il s’agirait d’une équipe composée d’au
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moins deux prédécesseurs devant mettre en place leur reléve, nous devons avouer
que les résultats obtenus ne nous permettent pas de comprendre de maniére
spécifique comment ceux-ci se désengagent de leur entreprise. Par exemple,
supposant qu’une équipe de prédécesseurs désire transmetire son entreprise a au
moins un membre de la nouvelle génération, comment choisissent-ils leurs
successeurs? Comment voient-ils a leur intégration et & leur préparation? Comment
déterminent-ils les roles leur incombant durant et apres la mise en place de leurs

successeurs? Cette situation est-elle source de conflits?

Parmi les auteurs consultés traitant de la succession dans les entreprises
familiales, tous s’entendent sur un point. Le processus de la succession est de nature
profondément interactive (Barnes et Hershon, 1976; Beckhard et Dyer, 1983;
Churchill et Hatten, 1987, Dumas, 1990; Gersick et al., 1997; Handler, 1989;
Handler, 1990; Holland et Boulton, 1984; Holland et Oliver, 1992; Hugron, 1992;
Longenecker et Schoen, 1978). A cet égard, parmi les résultats présentés au chapitre
précédent, nous avons compris combien les prédécesseurs évoluent dans leurs
processus de désengagement respectifs en trés grande partie parce qu’ils ont
’assurance que leurs successeurs ont les compétences leur permettant d’assumer les
nouvelles responsabilités leur incombant & titre de dirigeant d’entreprise. Pourtant,
considérant que pour assurer le passage générationnel les processus d’intégration et
de préparation des successeurs soient aussi importants que celui de désengagement
des prédécesseurs, ayant volontairement canalisé notre analyse sur un seul groupe
d’acteurs, soit les prédécesseurs, nous devons admettre ne pas avoir les réponses a
plusieurs questions nécessaires a une meilleure compréhension du processus de la
succession dans son ensemble. Par exemple, sachant que les successeurs doivent
développer certaines compétences jugées si nécessaires par les prédécesseurs, en
quoi consistent-elles exactement et comment les acquiérent-ils? Comment prennent-
ils leur place? Comment deviennent-ils crédibles aux yeux de tous? Et comment
réussissent-ils a mettre en place des modes de gestion parfois bien différents de

ceux de leurs prédécesseurs?
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Dans le cadre de la révision de la littérature portant sur la retraite, la majorité
des auteurs consultés stipulent qu’il s’agit d’un processus impliquant les autres
membres de la famille dont en particulier le conjoint (Feldman, 1994;
Henkens, 1999; Smith et Moen, 1998). A cet égard, les résultats d’une étude de cas
faite par Pozza et Messer (2001) auprés de 11 conjoints de propriétaires-dirigeants
d’entreprises familiales montrent comment ceux-ci peuvent effectivement endosser
un role de médiateur auprés de tous les membres de la famille tout au long du
processus du transfert générationnel. Néanmoins, dans notre recherche, ne faisant
pas partie des acteurs préalablement identifiés, les conjoints des prédécesseurs
participants ont aussi volontairement été exclus de I’analyse cela méme si, selon
quelques-uns des successeurs rencontrés, certains auraient effectivement eu une

influence sur le déroulement du processus de la succession.

Voila donc une limite importante ne nous permettant pas de répondre a des
questions pourtant importantes. En effet, considérant que les conjoints ont un ou
plusieurs réles a jouer au cours du processus de la succession, en quoi consistent-
ils? Comment ont-ils une influence sur la qualité de la relation existant entre le
prédécesseur et le successeur? Au reste, considérant que plusieurs conjoints
s’impliquent dans I’organisation souvent dés le début des opérations (Baines et
Wheelock, 1998; Cromie et O’Sullivan, 1999; Danes et Olson, 2003; Pozza et
Messer, 2001; Richer et St-Cyr,2001) d’autres questionnements peuvent étre
soulevés. En effet, considérant qu’ils aient pu développer un sentiment
d’appartenance et un degré d’identification a I’entreprise familiale, comment les
conjoints réussissent-ils, eux aussi, a faire le deuil du statut que cela leur procurait?
Dans quelle mesure cela peut-il étre source de conflits? De résistance? Et enfin,
comment cela peut-il avoir une influence sur le processus de désengagement des

prédécesseurs?
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Les résultats de récentes enquétes faites aupres de 173 PME québécoises (St-
Cyr et Richer, 2003) et de 162 petites entreprises écossaises (Cromie et al., 2001)
montrent qu’au moins 22 % d’entre elles sont susceptibles d’€tre transmises a un
membre extérieur a la famille. Néanmoins, dans le cadre de notre recherche, ne
nous étant intéressés qu’aux entreprises familiales ayant transféré la direction a au
moins un membre de la nouvelle génération, nous devons concéder ne pas
comprendre le phénomene lorsque la direction des entreprises familiales est remise
entre les mains d’un gestionnaire ne faisant pas nécessairement partie ni de la
famille nucléaire, ni de la famille élargie. Effectivement, dans un tel cas de figure,
qu’en est-il de I’implication des prédécesseurs dans la mise en place de la releve?
Comment réussissent-ils & se désengager? Comment font-ils le deuil de leur
entreprise? Quittent-ils du jour au lendemain ou prennent-ils le temps de préparer et

d’intégrer les nouveaux venus?

Enfin, parmi les entreprises ayant accepté¢ de participer a notre recherche,
toutes correspondent aux critéres habituellement attribués aux PME. Or, comme le
souléve Santiago (2000), la taille et/ou la nature de ’entreprise sont parmi les
facteurs pouvant avoir une influence significative sur I’ensemble du déroulement du
processus de la succession. Contrairement a leurs congénéres ceuvrant dans de
grandes entreprises, les dirigeants de PME sont plus susceptibles d’adopter des
modes de gestion plus informels, de surcroit souvent fortement liés a leurs
caractéristiques individuelles, a leurs valeurs et a leur mani¢re de transmettre leur
vision (Busenitz et Barney, 1997; Chapman, 1999; Gibson et Cassar, 2002). En
conséquence, dans quelle mesure les résultats présentés au chapitre précédent nous
permettent-ils de comprendre la réelle nature de I’implication de prédécesseurs a la

téte de plus grandes entreprises ou les contextes sont d’autant plus complexes?

Entre autres, parmi les cinq cas étudiés, le réle de passeur attribué aux
prédécesseurs a justement été possible parce que ceux-ci entretenaient toujours des

liens étroits avec une grande partie des acteurs des environnements externes qu’il
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s’agisse de fournisseurs, de clients ou de contacts provenant notamment
d’institutions financiéres et/ou de firmes spécialisées. Mais, lorsqu’il s’agit de
prédécesseurs a la téte d’entreprises de plus grande taille, dans quelle mesure
peuvent-ils s’impliquer de maniere aussi personnelle? Et enfin, considérant que plus
la taille de D’entreprise est grande, plus les prédécesseurs seraient susceptibles
d’accorder de I’importance aux habiletés stratégiques de leurs successeurs
(Chrisman et al., 1998; Miller, Steier, et Le Breton-Miller, 2003), qu’en est-il alors
du processus d’évaluation des compétences requises des successeurs de méme que

de leurs processus de formation et d’intégration?

6. LES RETOMBEES PRAGMATIQUES DE LA RECHERCHE

S’intéresser de maniere spécifique au processus de désengagement des
prédécesseurs ayant réussi a transférer leur entreprise a au moins un membre de la
nouvelle génération, c’est se préoccuper d’un phénomene émergeant pour lequel les
chercheurs en PME et entrepreneuriat ont, jusqu’a ce jour, montré peu d’intérét. Par
exemple, vu 'importance de plus en plus significative de leur contribution dans
I’économie en général, la majorité se sont intéressés a toute une génération
d’entrepreneurs ayant, en grande partie, émergée aprés les années 1960 (Julien et
Marchesnay, 1996; Julien, 2000). Occupés a comprendre les réussites de certains et
les échecs des autres, en contrepartie peu ont accordé d’attention a cette méme
population d’hommes et de femmes d’affaires aujourd’hui aux prises avec une
problématique de plus en plus actuelle, celle de la mise en place de leur reléve et,
dans la foulée, de leur désengagement imminent des affaires courantes de ces
mémes entreprises dont ils ont été¢ les principaux chefs d’orchestres pendant bon

nombre d’années.

Pourtant, ce n’est plus un secret. Ou qu’elles se trouvent, alors qu’un nombre
impressionnant d’entreprises familiales vivront d’ici peu leur premier transfert

générationnel (Buchholz et al., 2000; Cromie et al., 2001; Deloitte et Touche, 1999;
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FFI, 2003; Shanker et Astrachan, 1996), seules 30 % devraient y survivre
(Aronoff, 2001; FFI, 2003). Or, parce que nous nous sommes intéressés a
comprendre en profondeur comment cingq prédécesseurs a la téte de cinq PME
familiales québécoises ont réussi leur premier transfert générationnel, nous croyons
que les retombées de la présente recherche peuvent étre pratiques et utiles pour
plusieurs groupes d’acteurs impliqués de prés ou de loin dans toute entreprise
familiale ot I’on prévoit assurer sa continuité par la mise en place d’au moins un

membre de la famille faisant partie de la nouvelle génération.

Premiérement en ce qui concerne les prédécesseurs - ou ceux destinés a le
devenir sous peu - au Québec et au Canada, les modeles de réussite du transfert
générationnel provenant d’une population d’hommes et de femmes d’affaires ayant
principalement émergé aprés la seconde guerre mondiale sont plutdt rares.
Pourquoi? La raison est simple. Pour la majorité, il s’agit d’une premicre
expérience. Ainsi, au méme titre qu’ils ont su étre imaginatifs depuis qu’ils sont en
affaires, la majorité doivent continuer a I’étre pour éventuellement assurer la
pérennité de leur entreprise. Toutefois, parce que les cing prédécesseurs auxquels
nous nous sommes intéressés ont réussi, connaitre et comprendre les gestes qu’ils
ont posés, les rdles qu’ils ont assumés durant et apres la mise en place de leurs
successeurs, les difficultés qu’ils ont rencontrées et su surmonter peut, sans 1’ombre
d’un doute, servir de reperes pour quiconque se sent prétendument prét a amorcer

un tel processus ou, plus simplement, est entrain de le vivre.

Par exemple, a I’aide du modele de réussite du processus de désengagement
du prédécesseur que nous avons élaboré et présenté a la fin du troisiéme chapitre,
les prédécesseurs peuvent enfin comprendre dans quelle mesure ils sont grandement
responsables de la mise en ceuvre des deux dernieres phases du processus de la
succession. En vérité, dans tous les cas, méme au risque d’essuyer un refus de la
part de leurs successeurs, ce sont les prédécesseurs qui ont d’abord exprimé leur

désir de les voir prendre la reléve au méme titre que ce sont eux qui ont posé
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certains gestes symboliques permettant le passage définitif a la phase du
désengagement. En plus d’avoir préparé le terrain, dans les cinq prédécesseurs que
nous avons rencontrés, ce sont effectivement eux qui ont pris la responsabilité,
notamment, d’annoncer la nomination officielle de celui ou de celle appelé a les
remplacer a la direction de 1’entreprise, d’amorcer le processus du transfert de la
propriété et de faire en sorte que tous comprennent bien la nouvelle place qu’occupe
chacun de leurs successeurs au sein de I’entreprise familiale. Enfin, les résultats de
la recherche montrent aux prédécesseurs devant vivre sous peu cette période
transitoire importante que, méme soi-disant préts, ils sont susceptibles de vivre une
période difficile durant laquelle ils auront I’impression de perdre tous leurs reperes.
Parmi les prédécesseurs auxquels nous nous sommes intéressés, la plupart ont
effectivement avoué s’étre sentis particuliérement seuls et désemparés, cela durant
une période bien déterminée variant entre trois et six mois aprés avoir officialisé
leur retrait définitif des affaires liées & la direction de leur entreprise. Or, sachant
cela, les prédécesseurs - ou ceux devant 1’étre sous peu - seront peut-étre plus
aguerris pour faire face a cette période qui, malgré tout, fait partie intégrante de leur

processus de désengagement.

Bien sir, les résultats obtenus dans le cadre de notre recherche ne nous
permettent d’aucune manicre de stipuler qu’il s’agit 1a de pratiques exemplaires
assurant nécessairement le succeés du transfert générationnel. Pourtant, lorsque nous
avons présenté les résultats préliminaires aux deux prédécesseurs ayant fait
I’exercice avec nous, un des premiers réflexes qu’ils ont eu a été de prendre
connaissance des rdles assumés par les autres participants durant et aprés la mise en
place de leurs successeurs pour, d’une part, se comparer et, d’autre part, se rassurer
dans leurs démarches respectives. Ainsi, pour ceux et celles vivant cette période -
ou pour ceux et celles appelés a la vivre sous peu - comprendre comment cing
d’entre eux se sont investis dans la préparation et dans l’intégration de leurs

successeurs, comprendre comment ils ont réussi a se désengager de leur entreprise,
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et comprendre comment ils ont su, de concert avec leurs successeurs, se trouver de

nouvelles places, de nouveaux réles ne peut étre que bénéfique.

En plus d’étre une référence pour les prédécesseurs intéressés par la maniere
dont cinq de leurs semblables se sont distingué lors du premier transfert
générationnel de leur entreprise, les résultats obtenus dans le cadre de la présente
recherche peuvent aussi 1’étre pour les successeurs. Entre autres, en prenant
connaissance de ce qui s’est produit dans le cas des cinq prédécesseurs auxquels
nous nous sommes intéressés, les successeurs - ou ceux pouvant le devenir - seront
plus aptes a comprendre, d’une part, ce que leurs prédécesseurs sont susceptibles
d’attendre d’eux a partir du moment ou ils intégrent ’entreprise pour un jour en
prendre la releve et, d’autre part, certains des éventuels comportements de leurs
prédécesseurs durant et aprés leur mise en place officielle, qu’il s’agisse de leur
réticence a lacher prise durant la phase du régne-conjoint ou de leur désir de vouloir
garder un ceil sur la santé financiére de leur entreprise cela méme si elle leur a été

officiellement transférée.

A ce chapitre, les résultats de notre recherche montrent clairement
I’importance qu’accordent les prédécesseurs au développement des compétences de
leurs successeurs et a leur aptitude a prendre la place leur revenant leur permettant,
par la suite, de prendre les rénes de 1’entreprise familiale. En effet, pour eux, bien
qu’ils aient pris en charge la préparation et I'intégration de leurs successeurs, ces
derniers demeurent toutefois les premiers responsables dans la maniére de faire
leurs preuves et de montrer qu’ils sont tout a fait capables d’assurer la continuité
d’une entreprise que leur parent a mise au monde et, au fil des ans, menée a
maturité. De plus, les résultats de notre recherche montrent combien il est important
pour les successeurs d’entretenir une relation empreinte de confiance et de respect
mutuel avec leurs prédécesseurs. Devenant de plus en plus complices, tant dans
leurs vies personnelles que professionnelles, les successeurs que nous avons

rencontrés ont effectivement su respecter le rythme de désengagement de leurs
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prédécesseurs au méme titre qu’ils ont su reconnaitre la valeur inestimable des
connaissances tacites et explicites que ceux-ci avaient a leur transmettre, cela tout
au long des deux derniéres phases du processus de la succession, soit celles du

regne-conjoint et du désengagement.

Pour nous, une chose est claire. Sachant cela, les successeurs seront
certainement plus enclins a comprendre dans quelle mesure la réussite du transfert
générationnel n’est pas I’unique responsabilité¢ des prédécesseurs, mais bien celle
des deux principaux groupes d’acteurs directement impliqués dans le processus, soit
les prédécesseurs et les successeurs. Enfin, parmi les participants auxquels nous
avons présenté les résultats préliminaires, un successeur a souligné combien
comprendre les roles et les fonctions ayant été assumés par son prédécesseur durant
et apres sa propre mise en place, pourrait lui permettre, lorsque son tour sera venu,
de mieux préparer sa reléve. Ainsi, au méme titre que pour les prédécesseurs, pour
les successeurs - ou ceux devant 1’étre sous peu - comprendre comment les cing
prédécesseurs auxquels nous nous sommes intéressés ont réussi a transférer leur

entreprise a au moins un membre de la nouvelle génération est profitable.

Parce que le processus de désengagement implique /es autres membres de la
Sfamille, dont en particulier le conjoint (Feldman, 1994; Henkens, 1999; Smith et
Moen, 1998), les résultats de la recherche peuvent aussi leur étre utiles qu’ils soient
impliqués ou non dans I’entreprise. Effectivement, en comprenant qu’a 1’instar des
cinq prédécesseurs que nous avons rencontrés, leur parent ou leur conjoint a, lui
aussi, pu entretenir un important sentiment d’appartenance et développer un fort
degré d’identification & son entreprise, les membres de la famille seront plus en
mesure de comprendre jusqu’ou leur processus de désengagement peut étre long et
ardu. Entre autres, ayant apprécié la satisfaction et le prestige procurés alors qu’ils
étaient les seuls maitres a bord de leur entreprise, nos résultats montrent combien il

est difficile pour les prédécesseurs de s’en dissocier, quand bien méme ils disent s’y

sentir préts. En sachant cela, il devient clair, pour nous, que tous les membres de la



185

famille sensibles a la problématique pourront étre plus aptes a comprendre certains
des états d’ames, certaines des peurs et certaines des résistances provenant de leur
parent ou de leur conjoint au méme titre qu’ils pourront étre mieux préparés pour
I’accompagner durant cette période de deuil au cours de laquelle il est appel€, d’une
part, & perdre une bonne partic de ses reperes préalablement procurés par
I’entremise de son réle de « dirigeant d’entreprise » et, d’autre part, a s’en trouver

de nouveaux.

Enfin, pour les intervenants, comprendre comment cinq prédécesseurs a la
téte de cinqg PME familiales ont réussi le transfert générationnel peut, sans contredit,
étre pratique, notamment en ce qui concerne les différentes stratégies
d’interventions pouvant étre utilisées. En effet, bien que les connaissances acquises
aient, a ce jour, permis I’élaboration d’outils diagnostics (Barach et Ganitsky, 1995;
Lansberg et Astrachan, 1994) et de guides adaptés a la spécificité des interventions
en contexte d’entreprise familiale (Aronoff et Ward, 1992a; Aronoff et
Ward, 1992b; Bork et al., 1996; Drosdow et Caroll, 1997; Gersick et al., 1997,
Hilburt-Davis et Dyer, 2003; Samson,2003a; Samson, 2003b), parmi ceux-ci, aucun
ne peut procurer d’information aussi spécifique ni quant aux rdles pouvant étre
endossés par les prédécesseurs durant les deux dernieres phases du processus de la
succession, ni quant aux différentes étapes de leurs processus de désengagement

respectifs.

Au reste, a la lumiere des résultats présentés au chapitre précédent, pour tout
intervenant dans le milieu des entreprises familiales, il est maintenant possible de
comprendre dans quelle mesure les stratégies d’intervention existantes,
principalement développées & la suite de recherches faites aupres d’entreprises
familiales américaines de grande taille, doivent étre adaptées lorsqu’elles le sont en
contexte de PME familiales. Entre autres, bien que n’ayant été obtenus qu’aupres de
cinq prédécesseurs, nos résultats montrent, qu’a I’encontre de ce que prescrivent

plusieurs chercheurs en regard de I’implication personnelle des prédécesseurs dans



186

la formation et dans le processus d’intégration de leurs successeurs (Aronoff et
Ward, 1992a; Boyd et al., 1999; Lansberg, 1999), ceux 2 la téte de PME familiales

peuvent tres bien s’investir aupres de leurs successeurs, et cela a plusieurs niveaux.

Mieux informés, les intervenants seront, sans doute, mieux pourvus dans leur
démarche d’intervention dans la mesure ou il deviendra possible pour eux de
susciter une réflexion plus adéquate et plus en profondeur quant a la diversité des
roles et des fonctions pouvant étre endossés par les prédécesseurs durant et apres la
mise en place de leur releve; quant & I'importance de reconnaitre et de respecter les
intéréts et les compétences individuelles des prédécesseurs lorsqu’il s’agit de les
orienter vers les roles et les fonctions qu’ils peuvent assumer dans leur entreprise
durant la phase du désengagement; quant a I’importance d’inciter les prédécesseurs
a faire les premiers pas aupres de leur progéniture, cela méme au risque d’essuyer
un refus de leur part; quant a I’importance de sensibiliser les prédécesseurs et les
successeurs des rythmes de désengagement de 'un et d’apprentissage de 1’autre,
cela tout au long des deux dernieres phases du processus de la succession; quant a la
pertinence de mettre en place des mécanismes permettant aux prédécesseurs, d’une
part, d’évaluer les compétences de leurs successeurs et, d’autre part, de suivre
I’évolution de leur entreprise durant et aprés la mise la mise en place officielle de
ceux-ci; et finalement, quant a [!’importance d’apporter du soutien aux
prédécesseurs pendant et apres 1’annonce officielle de la nomination de leur
successeur et, dans la foulée, de leur retrait de la direction de leur entreprise,
période durant laquelle ils seront confrontés a la fois a une perte d’une partie de leur
identite personnelle et sociale et a I’appropriation de nouveaux rbles, de nouvelles

fonctions pour lesquels ils n’ont jamais été vraiment préparés.

En somme, nous obligeant a confronter les résultats présentés au chapitre
précédent aux connaissances existantes, le présent chapitre nous a permis de
comprendre comment ceux obtenus auprés de cinq prédécesseurs ayant réussi a

transférer leur entreprise & au moins un membre de la nouvelle génération procurent
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une meilleure compréhension quant a trois principaux points d’intéréts liés a la
problématique de la succession dans les entreprises familiales, soit la détermination
des roles et des fonctions des prédécesseurs durant et aprés la mise en place de leurs
successeurs; le processus de désengagement des prédécesseurs; et la phase du
désengagement. En ce qui nous concerne, mettre en exergue les principales
contributions et limites de la recherche n’a pas seulement permis une meilleure
compréhension de certains aspects liés & la problématique nous intéressant mais
nous a définitivement amenés & mieux mettre en valeur dans quelle mesure ces
mémes résultats peuvent étre pratiques et utiles pour bon nombre d’acteurs
impliqués de pres ou de loin dans toute entreprise familiale susceptible de vivre un

premier transfert générationnel.
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La présente recherche poursuivait un double objectif. Le premier, de nature
théorique, consistait a comprendre de maniere approfondie le processus de
désengagement des prédécesseurs ayant réussi le passage générationnel de leur
entreprise et, dans la foulée, améliorer nos connaissances sur la phase la moins
connue du processus de la succession, celle du désengagement. Quant au second
objectif, se voulant de nature plus pragmatique, celui-ci visait le développement
d’un modéle de réussite du processus de désengagement des prédécesseurs
permettant, a posteriori, 1’élaboration de nouvelles stratégies d’intervention

pouvant étre utilisées par les principaux intéressés évoluant dans le milieu des

entreprises familiales.

Pour nous, plonger au cceur du processus de désengagement des
prédécesseurs faisait appel a certains concepts provenant de divers champs de
recherches jusqu’ici rarement considérés ensemble en contexte d’entreprise
familiale, a savoir ceux de la retraite, de la transition de réle et du développement
de P’adulte. Ayant permis I’¢laboration du modéle intégré du processus de
désengagement du prédécesseur présenté a la fin du premier chapitre, ¢’est donc
dans cette perspective que la problématique spécifique a été déterminée dans la
mesure ou nous voulions comprendre comment, durant les deux derniéres phases du
processus de la succession — celles du régne-conjoint et du désengagement — les
prédécesseurs ayant réussi a transférer leur entreprise a4 au moins un membre de la
nouvelle génération avaient procédé a une profonde refonte de leurs rdles au fur et a
mesure que leurs successeurs s’étaient affirmés dans les leurs (Aronoff et
Ward, 1992b; Pailot, 2000). Les questions que nous nous posions étaient
nombreuses. Par exemple, qu’en était-il des roles des prédécesseurs durant la
période de formation de leurs successeurs? Comment réussissaient-ils a transmettre

leurs connaissances, leurs valeurs? Qu’en était-il de leurs rdles a partir du moment
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ou ils remettaient effectivement la destinée de leur entreprise entre les mains de
leurs successeurs? Et finalement, comment vivaient-ils cette période transitoire
durant laquelle ils devaient passer d’une personne importante et influente a une
personne officiellement & la « retraite » ou ayant des responsabilités de moindre

importance?

Parmi la panoplie de stratégies de recherches habituellement utilisées dans les
sciences de la gestion et dans les sciences sociales, I’étude de cas était, en ce qui
nous concerne, la plus appropriée pour nous permettre de comprendre en
profondeur le phénomeéne en émergence nous préoccupant. Bien sir, la stratégie
pour laquelle nous avons opté comporte des limites dont les principales proviennent
du petit nombre de cas a 1’étude de méme que des critéres d’échantillonnage
spécifiques au phénomeéne étudié, ne permettant d’aucune maniere la généralisation
des résultats, ce qui nous devons le concéder, n’était pas non plus notre objectif.
Pourtant grace a la stratégie privilégiée de méme qu’aux tactiques de cueillette et
d’analyse de données que nous avons favorisées, ¢’est principalement par 1I’étude en
profondeur de cinq cas composés de prédécesseurs ayant réussi le premier transfert
générationnel de leur entreprise que nous avons €t€ en mesure d’améliorer une part
des connaissances déja acquises surtout quant a trois principaux points d’intéréts
liés a la problématique de la succession dans les entreprises familiales, soit la
détermination des rdles et des fonctions des prédécesseurs durant et aprés la mise en
place de leurs successeurs; le processus de désengagement des prédécesseurs; et

finalement la phase la moins connue du processus, celle du désengagement.

Prétendument préts a passer a une nouvelle étape de vie, pour les cing
prédécesseurs auxquels nous nous sommes intéressés, se désengager des activités
liées a la gestion de leur entreprise s’est avéré étre un processus durant lequel ils ont
df d’abord apprendre a partager un rdle et un ensemble de fonctions pour lesquels
ils avaient été jusqu’alors les seuls responsables pour, ensuite, en apprivoiser de

nouveaux, ce qui n’a pu se faire sans qu’il n’y ait de périodes de remises en
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question, de validation et de confirmation a la fois quant au choix de leurs
successeurs et de leur décision de se retirer. A I’instar des rdles de conseiller et de
modele leur ayant été attribués dés le moment ou leur progéniture a choisi
d’intégrer ’entreprise familiale pour éventuellement en assurer la releve, les
prédécesseurs rencontrés ont rapidement su apprivoiser de nouveaux roles aupres de
leurs successeurs pour, d’une part, les préparer a assumer leurs futures
responsabilités en endossant ceux de collaborateur, d’enseignant, de mobilisateur et
de superviseur et, d’autre part, les intégrer a leurs nouveaux environnements en
assumant ceux de passeur et de répondant. Devant des lors s’habituer & prendre de
moins en moins de place et a partager pouvoir et autorité, ¢’est durant cette période
que sont, par ailleurs, apparues des résistances individuelles de la part des
prédécesseurs lesquelles, néanmoins, se sont estompées au fur et a mesure que leurs

successeurs ont fait leurs preuves et pris la place leur revenant.

Pour les cinq prédécesseurs, c’est toutefois le passage a la phase du
désengagement qui a été le plus significatif. En effet, devant alors définitivement
abandonner le rdle et les fonctions liés a la place qu’ils avaient occupée durant de
nombreuses annees, la réalité a laquelle ils ont été rapidement confrontés les a
indubitablement conduit vers une période ou ils se sont sentis a la fois désorganisés
et inutiles. Néanmoins, aprés quelques mois difficiles, tous, ayant accepté leur
nouvelle vie, ont été en mesure de reconnaitre ouvertement les compétences en
gestion de leurs successeurs ainsi que leurs propres limites. Ayant depuis canalisé
leurs énergies autour d’activités leur ayant toujours tenues & cceur, au moment ou
nous les avons rencontrés, les prédécesseurs s’étaient appropriés de nouveaux roles
principalement a deux niveaux soit, d’une part, auprés de ’organisation a titre
d’administrateur, de symbole, de protecteur, d’observateur, d’intermédiaire et, selon
leurs intéréts et leurs compétences respectifs, de support technique ou de consultant

et, d’autre part, aupres de leurs successeurs a titre de facilitateur et de confident.
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Parmi la littérature consultée sur la succession dans les entreprises familiales,
seule Handler (1989) s’était intéressée aux roles pouvant étre endossés par les
prédécesseurs tout au long du processus de la succession. Or, les résultats obtenus
dans le cadre de notre recherche montrent que les réles pouvant leur étre attribués
durant les deux derniéres phases du processus peuvent étre plus variés et plus
complexes que ceux de superviseur et de consultant ou de conseiller préalablement
déterminés par Handler (1989). En vérité, les rdéles que nous avons identifiés
procurent un regard plus profond de la nature de ’engagement des prédécesseurs
dans la démarche de préparation et d’intégration de leurs successeurs de méme que
de leur implication aprés leur mise en place effective. De plus, malgré ce que
stipulent certains auteurs (Aronoff et Ward, 1992a; Boyd et al., 1999;
Lansberg, 1999), en assurant le développement de carriére de leurs successeurs, en
les supportant tout au long de leur cheminement et en encourageant un climat
propice au partage, au respect et a la communication, il semble que les cing parents-
prédécesseurs ayant participé a notre projet aient pu agir a titre de inentor,
notamment aupres de celui ou de celle parmi leurs enfants-successeurs destiné a les
remplacer dans leur poste. Cela a-t-il ét€é rendu possible a cause du contexte
particulier aux PME dans lequel évoluaient nos participants? A vrai dire, nous ne
sommes pas en mesure de répondre de manire catégorique a cette question.
Toutefois, un constat s’impose. Les stratégies d’intervention prescrites a la suite de
recherches faites aupres d’entreprises familiales anglo-saxonnes de grande taille
peuvent treés bien ne pas répondre aux réalités et aux réels besoins de ceux évoluant

en contexte de PME, de surcroit, québécoises.

Du reste, parmi les modeles théoriques existant sur le processus de la
succession, la majorité caractérisent la phase du désengagement par le retrait
définitif du prédécesseur (Churchill et Hatten, 1987; Gersick et al., 1997,
Handler, 1989; Handler, 1991; Holland et Boulton, 1984; Holland et Oliver, 1992;
Hugron, 1992; Longenecker et Schoen, 1978). Pourtant, les résultats obtenus dans

le cadre notre recherche montrent dans quelle mesure il est possible pour ceux-ci de
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demeurer actifs au cours de la derniére phase du processus, celle du désengagement.
Cohérent avec I’une des dix tendances identifiées par Aronoff (1998), a savoir que
les prédécesseurs sont de moins en moins appelés a prendre leur retraite et de plus
en plus susceptibles d’endosser de nouveaux roles au sein méme de leur
organisation pourtant remise entre les mains d’au moins un membre de la nouvelle
génération, ce qui caractérise les cinq prédécesseurs auxquels nous nous sommes
intéressés réside effectivement dans la maniere dont ils ont su, avec la complicité de
leurs successeurs, se trouver de nouveaux roles dans lesquels ils disent se sentir

heureux.

Les modeles de réussite du transfert générationnel provenant d’une population
d’hommes et de femmes d’affaires canadiens et québécois ayant principalement
émergé apres la seconde guerre mondiale sont rares. Toutefois, parce que les cing
prédécesseurs auxquels nous nous sommes intéressés ont réussi ce passage
considéré particulierement délicat et difficile, connaitre et comprendre les gestes
qu’ils ont posés, les roles qu’ils ont assumés durant et aprés la mise en place de
leurs successeurs, les difficultés qu’ils ont rencontrées et su surmonter peut
définitivement servir de repeéres pour ceux et celles appelés a vivre cette période
sous peu. Enfin, les résultats obtenus dans le cadre de la présente recherche peuvent
également étre utiles pour quiconque évolue dans le milieu des entreprises
familiales, qu’il s’agisse des successeurs, des membres de la famille ou des
intervenants. Comprendre que le processus de désengagement des prédécesseurs
prend du temps, est difficile et douloureux; comprendre que pour eux se désengager
n’implique pas nécessairement leur retrait définitif de leur entreprise; comprendre
I'utilité et la pertinence des nouveaux réles pouvant leur étre attribués dés le
moment ou les successeurs integrent 1’entreprise pour éventuellement en prendre la
reléve est déja, a notre avis, faire un pas vers de nouvelles stratégies d’intervention
qui pourraient certainement mieux correspondre a ce que sont susceptibles de vivre

les principaux intéressés : les prédécesseurs.
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ANNEXE A
LE PROJET PILOTE



Les trois cas du projet pilote

Criteres d'échantillonnage

Contréle de la propriété par un membre de la famille

oui

oui

oui

Ayant réussi

le processus de la succession

Contrdle de la gestion effective par un membre de la oui oui oui
famille

Intention ferme de continuité oui oui Incertain
Successeur est membre de la famille oui oui non
Premier transfert de génération oui oui non

activités de loisirs ou autres que celles liées a son
entreprise

Et ot le prédécesseur est bien dans son nouveau

role de retraité

Transfert du leadership oui non non
Transfert de I'autorité oui non non
Transfert des responsabilités oui oui non
Désengagement physique et psychologique du oui non oui
prédécesseur

Implication du successeur dans les décisions oui oui oui
stratégiques

Prédécesseur occupe la majorité de son temps a des oui non oui

Profil des

entreprises participantes

Retrait volontaire oui Sans objet oui
Bonne santé physique et morale oui Plus ou moins oui
Activités sociales, de loisirs ou autres jugées oui non oui
satisfaisantes pour le prédécesseur

Sentiment de liberté et de contrdle de sa propre vie oui non non
Bonnes relations avec les membres de sa famille Oui - enfants oui oui

Non - conjointe
Bonnes relations avec son successeur oui oui oui

7

Cette entreprise
rencontre tous les
critéres, sauf que nous
n'avons pas acces aux
informations liées 4 la
famille au méme titre
qu'on ne nous
permettra pas de
rencontrer d'autres
membres de
'organisation. En
conséquent, nous ne
pouvons pas la
considérer dans le
cadre de la recherche.

Ne rencontre pas
certains critéres dans
la mesure ou les
fondateurs ne
quittent pas
l'entreprise. Encore,
ils participent
activement a fa
gestion de
I’entreprise En
réalité, bien qu'ils
soient fatigués, ils ne
voient pas le jour ol
il pourront prendre
leur retraite.

Secteur d’activités Distribution de Fabrication de Manufacturier
produits chimiques meubles

Chiffre d’affaires 53 10M§ 145M3$ 13 4 15M$

Nombre d’eniployés 40 es 20 es 300 es

Successeurs/membres de la famille Fils Les fils de chacun 1 fils/1 filie

des fréres

Prédécesseurs Pére 2 fréres Pére

Nombre de personnes interviewées 2 4 4 *

Dates des rencontres Janvier 2001 Février 2001 Mars 2001

Ne rencontre
pratiquement aucun
des critéres.
Toutefois, il s'agit
d'un choix considéré
stratégique dans la
démarche en général
dans la mesure ou le
prédécesseur est trés
préoccupé par la
problématique de la
reléve,

*Dans ce cas-ci il
nous a ¢té permis de
rencontrer une tierce
personne.




ANNEXE B
LE DOCUMENT DE PRESENTATION
DU PROJET DE RECHERCHE



Le XXXXXXXXXXXXXX

Monsieur XXXXXXXXXXXX
XXX
XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX
KXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX

Monsieur XXXXXXXX,

A la suite de notre conversation téléphonique de cet aprés-midi, la présente consiste 3 vous
présenter de maniére plus formelle mon projet de recherche intitulé : « Le processus de la
succession dans les entreprises familiales : analyse de la phase du désengagement », lequel fait
partie de mon programme de doctorat (DBA) en administration de 1’Université du Québec a
Trois-Rivieres.

Pour nous, votre participation au projet de recherche est précieuse. Outre 1’élaboration d’un
modele de réussite, connaitre comment des entreprises familiales comme la votre réussissent le
passage a la deuxiéme génération nous permettra, entre autres, 1’élaboration de futurs outils
d’interventions répondant aux exigences des dirigeants de PME familiales qui seront sous peu
confrontés a cette problématique.

Comme I’indique le document joint en annexe, participer a ce projet de recherche signifie, pour
les successeurs et les prédécesseurs, d’assister a une premicre rencontre durant laquelle je vous
ferai part de maniére plus spécifique de mon projet de recherche ainsi que des modalités de
cueillette et de traitement des données. Cette premiere rencontre pourra se tenir a vos bureaux, a
la date et a I’heure qui vous conviennent le mieux. Ensuite, des rencontres individuelles d’une
durée d’une heure et demi devront se tenir. Par exemple, je devrai rencontrer le ou les
successeur(s), le prédécesseur et au moins une personne ressource connaissant 1’organisation
depuis plusieurs années.

Finalement, laissez-moi vous assurer de la trés grande confidentialité qui sera accordée a toute
I’information regue, cela tant au niveau des conversations formelles et informelles, qu’a celui
du traitement des données et de la diffusion des résultats de 1’étude. Outre moi-méme,
seulement deux autres personnes auront acces a 1’information. Il s’agit de mon directeur de
thése, Jean Lorrain, professeur a 1’Université du Québec a Trois-Rivieres et de Pierre Hugron,
professeur honoraire des HEC Montréal.

Je profite de 1’occasion qui m’est offerte pour vous remercier a 1’avance de ’attention que vous

apporterez a cette demande et dans le cas ou des informations supplémentaires vous étaient
nécessaires, n’hésitez pas & communiquer avec moi.

Louise Cadieux
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Le projet de recherche

D’entrée de jeu, on évalue qu’au moins 70 % de toutes les entreprises sont « familiales ».
Présentes dans tous les secteurs d’activité, au Canada seulement, elles généreraient un chiffre
d’affaires annuel de 1,3 billions de dollars et procureraient un emploi a temps complet 4 pres de
5 millions de personnes. Or, un grand nombre de celles-ci sont, a I’heure actuelle, confrontées a
une nouvelle réalité, celle de la succession. En effet, les résultats de sondages faits auprés des
dirigeants d’entreprises familiales révelent que plus de la moitié d’entre elles vivront le départ
pour retraite de leur dirigeant d’ici les dix prochaines années, dont la moitié d’ici les prochaines
cing années (Deloitte & Touche, 1999)".

En théorie, le processus de la succession, qui dure plusieurs années, se termine seulement
lorsque le prédécesseur se désengage complétement des affaires courantes de son entreprise et
que son successeur en assume la direction. Pourtant, a ce jour, nous devons admettre le peu de
connaissances acquises sur cette période si définitive et critique pouvant assurer la continuité
d’entreprises dirigées de main de maitres durant plusieurs années par des hommes et des
femmes devant, aujourd’hui, se distancier, se désengager et se retirer des entreprises dont ils ont
été les principaux maitres d’ceuvre longtemps. Voild pourquoi, un des principaux objectifs de
notre recherche est de connaitre et de comprendre comment, dans le cas des entreprises
Sfamiliales réussissant le passage de la premieére a la deuxiéme génération, le prédécesseur se
désengage de son entreprise.

Ace sujet, les questions que nous nous posons sont nombreuses. Par exemple, considérant que
cette période correspond a celle ou le prédécesseur se désengage des affaires courantes de son
entreprise, comment occupe-t-il son temps a partir du moment ou il se désengage? Comment
choisit-il ses activités? Comment sont-elles différentes? Intervient-il encore dans certaines
décisions? Dans I’affirmative, dans lesquelles intervient-i1? Comment le fait-i1? Comment cela
est-il différent du temps ou il dirigeait? Quels ont été les réles qui lui ont permis de faire le
transfert de la direction? Comment décrit-il son nouveau rdle? Comment 1’assume-t-il?
Comment explique-t-il avoir réussi le transfert de la direction? Quelles ont été les principales
difficultés? Comment les membres de la famille ont-ils été impliqués dans sa démarche?
Comment le successeur a-t-il vécu cette période? Comment la relation avec son prédécesseur a-
t-elle évoluée? Comment sa vie familiale est-elle différente? Sa vie sociale?

La méthode

Le désengagement du prédécesseur étant un sujet peu étudi€, la présente recherche est, a cette
¢tape, de type exploratoire. Pour comprendre un phénomene en profondeur, comme nous
voulons le faire, une des meilleures méthodes mises a notre disposition consiste a procéder par
entrevues individuelles. Par exemple, dans le but d’accumuler le plus d’informations
pertinentes, je devrai rencontrer le successeur, le prédécesseur et son conjoint— si cela est
permis — ainsi qu’une personne ressource connaissant 1’organisation depuis plusieurs années.

' Deloitte & Touche, (1999). Les entreprises familiales canadiennes sont-elles une espéce en voie de disparition?
Université de Waterloo, Centre d’études et de recherche fiscales de Deloitte & Touche,
www deloite ca/fi/pubs/tax/familybus/survey f.pdf
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Afin d’assurer une grande qualité de compréhension du cas a 1’étude, nous aimerions, si cela
nous est permis, avoir accés a certains documents écrits. Par exemple, des coupures de
journaux, des mémos internes, des minutes de réunions sont des sources d’informations
intéressantes pour préciser des dates et, ainsi, permettre la reconstruction de I’historique de
’organisation de maniére plus précise.

Bref, le probléme auquel nous nous intéressons est d’actualité et une des manieres de 1’aborder
consiste a comprendre comment, en contexte d’entreprise familiale ayant réussi le passage a
la deuxiéme génération, le prédécesseur s’est désengagé des affaires courantes de son
entreprise. Pour ce faire, nous aborderons, avec chacune des personnes rencontrées, les grands
thémes suivants :

v

v

L’entreprise

v' Historique, dynamique, secteur d’activité, etc.
La période durant laquelle le prédécesseur et le successeur ont travaillé ensemble dans
’organisation

v Relation prédécesseur - successeur

v" Les principaux transferts effectués : leadership, pouvoirs, autorité, etc.

v L’évolution des roles et des fonctions du prédécesseur

v L’évolution des roles et des fonctions du successeur
Les caractéristiques personnelles du prédécesseur

v" Les informations personnelles liés au prédécesseur : santé, activités de loisir, etc.

v' Période de transition : activités de loisirs, ajustement de comportements, ajustement

des réles et des fonctions dans 1’organisation.

Les principales sources de résistance pouvant provenir tant du prédécesseur, du successeur,
des membres de la famille, des membres de I’organisation que des contacts extérieurs
(fournisseurs, clients, etc.);
La dynamique familiale.



ANNEXE C
LE DOCUMENT EXPLIQUANT
LE PROJET DE RECHERCHE
AUX PARTICIPANTS



PRESENTATION
DU PROJET DE RECHERCHE

DANS LLE CADRE DE MON PROGRAMME DE
DBA EN ADMINISTRATION

LA SUCCESSION DANS LES ENTREPRISES FAMILIALES :
ANALYSE DU PROCESSUS DE DESENGAGEMENT
DU PREDECESSEUR

PRESENTE A
XXXXXXXXXXX
XXXXXXXXXXX
XXXXXXXXXXX

PAR
LOUISE CADIEUX
M. Sc. GESTION DES PME ET LEUR ENVIRONNEMENT

DEPARTEMEI}IT DES SCIENCES DE LA GESTION
UNIVERSITE DU QUEBEC A TROIS-RIVIERES

LE XXXXXXXXXXXXXX
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Le projet de recherche

La problématique
managériale a
laquelle nous nous
intéressons

L’objectif spécifique
poursuivi dans le cadre
de la recherche

A quelle question de
recherche voulons-nous
répondre?

4

v

v

Toutes tailles confondues, 70 % de toutes les entreprises sont

« familiales ».

Plus de la moitié vivront le départ pour retraite de leur dirigeant d’ici les
10 prochaines années, dont la moitié d’ici les 5 prochaines années. '

Plus des deux tiers des dirigeants d’entreprises n’ont pas encore établi de
plan, ni pour le processus, ni pour le choix du successeur.

A ce jour, certaines connaissances sont acquises tant sur les facteurs de
résistance a la planification que sur le processus de la succession en lui-
méme. Toutefois, considérant que la derniére phase du processus est
caractérisée par le retrait officiel du prédécesseur et par le transfert
complet des responsabilités, du leadership, de I’autorité et, a la limite, de
la propriété® et considérant que la planification et que I’achévement du
processus dépendent en grande partie de la volonté et de la capacité du
prédécesseur a se retirer,’ nous voulons comprendre comment, dans le
cas des entreprises familiales qui réussissent le passage de la premiére
d la deuxieme génération, le prédécesseur se désengage-t-il de son
entreprise?

L’objectif spécifique de la recherche consiste donc & connaitre et a
comprendre de maniere approfondie la phase du désengagement du
processus de la succession, a en identifier les étapes et a déterminer les
roles et les fonctions assumés par le prédécesseur permettant les transferts
inhérents a celle-ci. Il s’agit donc d’une recherche qui se veut, en grande
partie, exploratoire dans la mesure ou elle s’intéresse a deux phénomeénes
peu étudiés et peu définis, a savoir celui de la phase du désengagement du
processus de la succession et celui du processus de désengagement du
prédécesseur qui, somme toutes, sont étroitement liés [’un a I’autre.

Comment, dans le cas des entreprises familiales réussissant le passage de
la premiére a la deuxiéme génération, le prédécesseur se désengage-t-il
de son entreprise?

! Deloitte & Touche, (1999). Les entreprises familiales canadiennes sont-clles une espéce en voie de disparition? Université de Waterloo, Centre d’études
et de recherche fiscales de Deloitte & Touche, www.deloite.ca/fr/pubs/tax/familvbus/survey f.pd{

2 [dem.

3 Churchill, N.-C. et Hatten, K.-J., (1987). Non-market based transfers of wealth and power : a research framework for family businesses, American
Journal of Small Business, 11, 3, 51-64.; Hugron, P. et Dumas, C., (1993). Modélisation du processus de succession des entreprises familiales québécoises,
Groupe de recherche sur les entreprises familiales, Cahier de recherche no. GREF-93-07, Hautes Etudes Commerciales.

4 Kets de Vries, M.-F. (1977).The entrepreneurial personality : a person at the crossroads, The Journal of Management Studies, 14, 34-57 Kets de Vries,
M.-F. (1993). The dynamics of family controlled firms : the good and the bad news, Organizational Dynamics, 59-71.
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La méthodologie de recherche

Participants

Critéres d’échantillonnage

Entreprises
familiales

Ayant réussi le
processus de la
succession

Et ot le
prédécesseur est
satisfait de son
nouveau role

Meéthodes de

cueillette des
données

Au moins un membre de la famille détient le contréle de la propriété.

Au moins un membre de la famille détient le contrdle de la gestion effective.
Intention ferme de continuité a la prochaine génération.

Le successeur est un membre de la famille nucléaire ou élargie du fondateur.
Premier transfert de génération.

AN NN AN NN

Transfert du leadership.

Transfert de 1’autorité.

Transfert des responsabilités.

Désengagement physique et psychologique du prédécesseur.

v" Diminution de I'implication du prédécesseur dans le processus décisionnel
stratégique.

v Le prédécesseur occupe la majorité de son temps a d’autres activités (loisirs ou
affaires) que celles inhérentes a ’entreprise qu’il a fondée et dont il s’est retiré.

v
v
v
v
v
v

Retrait volontaire.

Bonne santé physique et morale.

Activités sociales, de loisirs ou autres jugées satisfaisantes pour le prédécesseur.
Sentiment de liberté et de contrdle de sa propre vie.

Bonnes relations avec les membres de sa famille.

Bonnes relations avec son successeur.

Entrevues individuelles avec le prédécesseur et le successeur en place de méme
qu’avec une tierce personne capable de donner une opinion « objective » sur le
processus de désengagement du prédécesseur

Avec [’autorisation des participants, les entrevues seront enregistrées sur micro-
cassettes. Il va de soi que seule la personne responsable du projet aura accés a ces
enregistrements qui seront gardés dans un endroit sécuritaire garantissant le haut
degré de confidentialité auquel nous nous sommes engageés.

Lorsque permis, il pourra y avoir des informations provenant de documents jugés
pertinents par le successeur et le prédécesseur (par exemple, minutes de réunions,
mémos internes, mémos externes).

Traitement des
données

Toutes les conversations seront transcrites mot a mot.

Toutes les conversations, tous les documents, toutes les impressions seront traitées a
’aide d’un logiciel d’analyse de données spécialisé en la maticre, soit Atlas.ti.

Les premiers résultats d’analyse seront susceptibles d’étre transmis aux participants
pour fins de vérification. Ceux-ci seront d’ailleurs invités 4 apporter les corrections
jugées nécessaires.

A la suite des commentaires des participants, les données seront retraitées en
conséquence.




ANNEXE D
LA MAQUETTE D’ENTREVUE



La maquette d’entrevue

Informations sur Uentreprise

Notes
personnelles

Propriétaires actuels

Secteur d’activités spécifiques

Nombre d’employés a temps complet et a temps partiel — administration - production

Fourchette du chiffre d’affaires annuel

Membres de la famille qui sont impliqués dans I’entreprise

Date de fondation

Historique de I’entreprise depuis sa fondation (événements importants, tournants, difficultés)

Informations sur la famille

Génogramme

Particularités de la dynamique familiale (toujours en affaires, etc.)

Qualité de la relation interpersonnelle existant parmi les membres de la famille~ communication —
confiance — respect mutuel

Informations générales sur le processus de la succession

Implication des enfants dans I’entreprise

Evolution des rdles et des fonctions du prédécesseur

Evolution des rbles et des fonctions du successeur

Transfert des savoir-faire

Transfert des responsabilités

Transfert du leadership

Transfert des pouvoirs d’autorité et personnels

Transfert du savoir-étre (Valeurs)

Transfert de la propriété

Les plus grandes difficultés rencontrées durant la période du régne-conjoint

Résistances interpersonnelles

Résistances organisationnelles

Résistances provenant de I’environnement externe

Informations concernant le désengagement du prédécesseur

Réles et fonctions actuels du prédécesseur

Roles et fonctions actuels du successeur

Changements significatifs des rdles et des fonctions du prédécesseur depuis que le successeur est en place

Changements significatifs des réles et des fonctions du successeur depuis que le prédécesseur est désengagé

Déclencheurs —~ prise de conscience de la possibilité de se désengager

Périodes de doutes, de remise en question

Implication des membres de la famille dans le processus de désengagement

Degré de volontarisme (désengagement volontaire vs involontaire)

Réversibilité (possibilité de retour dans I’entreprise)

Durée — Depuis quand le prédécesseur est-il en processus de désengagement

Activités de transition - Changements de priorités, d’activités d’affaires ou de loisirs

Diminution de I’investissement physique dans I’entreprise (nombre de jours, d’heures)

Diminution de I’investissement psychologique (degré d’attachement a I’entreprise)

Les grandes difficultés rencontrées lors du processus de désengagement

Les grandes difficultés rencontrées depuis le désengagement

Les grandes sources de satisfaction apportées durant le désengagement

Les grandes sources de satisfaction depuis le désengagement définitif

Les sources de résistance individuelle (prédécesseur)

Résistances individuelles

Age - santé

Ressources financiéres (degré d’importance dans la provenance des ressources financiéres — entreprise vs
personnelles)

Activités (avant et pendant la période de désengagement)

Réseaux et groupes de référence (avant et pendant la période de désengagement)

Compétences (mise a jour, technologies, gestion, liens avec les fournisseurs)




ANNEXE E
LE FORMULAIRE PERMETTANT D’EVALUER
LA DYNAMIQUE FAMILIALE ET LA RELATION
INTERPERSONNELLE ENTRE LE PREDECESSEUR
ET LE SUCCESSEUR TRADUIT DE
LANSBERG ET ASTRACHAN (1994)



La dynamique familiale et la relation interpersonnelle existant entre le prédécesseur et le successeur

Traduit de Lansberg et Astrachan (1994)

S’il vous plait, veuillez répondre aux questions suivantes au meilleur de votre connaissance. La premiére partie de
ce questionnaire concerne votre famille tandis que la seconde partie touche de plus pres les éléments concernant le
processus de la succession en contexte d’entreprises familiales.

L.

Partie I : La dynamique familiale

Il est plus facile, pour les membres de la famille, de discuter de situations problématiques avec des personnes

provenant de ’extérieur qu’avec un autre membre de la famille

1 2 3 4 5 6
Trés inexact Inexact Un peu inexact Un peu exact Exact Tres exact

2. Nous faisons souvent des réunions de famille

I 1 | 2 | 3 | 4 | 5 I 6
3. Tous les enfants de cette famille sont aimés également

| 1 I 2 | 3 I 4 | 5 I 6
4. Chacun des membres de la famille connait les amis proches des autres membres de la famille

| 1 | 2 I 3 | 4 I 5 | 6
5. Les membres de notre famille ont de la difficulté a trouver des choses & faire ensemble

| 1 | 2 | 3 I 4 | 5 | 6
6. Les membres de notre famille se sentent plus prés des gens provenant de ’extérieur de la famille que des

autres membres de notre famille

I 1 | 2 | 3 | 4 I 5 I 6
7. Nous acceptons de faire ce que la famille décide de faire

I I | 2 I 3 I 4 | 5 | 6
8. Les membres de notre famille aiment passer leur temps libre ensemble

l I I 2 [ 3 4 5 [ 6
9. Nous évitons les membres de notre famille

| L I 2 I 3 | 4 ] 5 I 6
10. Les membres de la famille partagent les mémes intéréts et les mémes hobbies

I 1 I 2 | 3 I 4 I 5 ! 6
11. Les membres de la famille font des choses ensemble

I ! I 2 I 3 I 4 I 5 | 6
12. Dans la famille, chacun fait ses propres choses a sa maniére

I 1 | 2 | 3 | 4 | 5 I 6
13. Tous les membres de la famille peuvent facilement exprimer leurs opinions

1 2 3 4 5 6
Tres inexact Inexact Un peu inexact Un peu exact Exact Treés exact

14. Chaque membre de la famille a son mot a dire dans les décisions importantes concernant la famille

I 1 I 2 I 3 | 4 [ 5 | 6
15. Les membres de la famille discutent des problémes et se sentent bien avec les solutions apportées

I 1 I 2 I 3 | 4 I 5 I 6
16. La famille essaye de nouvelles maniéres de gérer les problémes

I 1 I 2 I 3 | 4 | 5 | 6
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17. La famille est flexible dans le partage des responsabilités

| L | 2 I 3 | 4 I 5 | 6

18. Les membres de la famille ont peur de dire vraiment ce qu’ils pensent aux autres membres

I 1 | 2 I 3 | 4 [ 5 | 6

Partie I : Le processus de la succession

19. Le prédécesseur et le successeur ont une relation de confiance, chaleureuse et de support mutuel

1 2 3 4 5 6

Tres inexact Inexact Un peu inexact Un peu exact Exact Treés exact

20. Le successeur reconnait d’emblée ce que le prédécesseur a accomplit

I 1 I 2 [ 3 I 4 | 5 | 6

21. Le prédécesseur et le successeur expriment facilement leurs opinions respectives

| 1 | 2 | 3 | 4 5 | 6
22. Le prédécesseur et le successeur sont flexibles dans la maniére de gérer leurs différences
| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 I 6

23. Le prédécesseur reconnait d’emblée ce que le successeur a accomplit

I I I 2 I 3 I 4 I 5 I 6

24. Le prédécesseur permet au successeur d’apprendre de ses propres erreurs

| 1 | 2 | 3 | 4 I 5 | 6

25. Le prédécesseur voulait que ses enfants intégrent I’entreprise familiale

| 1 | 2 I 3 | 4 | 5 I 6
26. Le prédécesseur est fortement engagé dans la continuité de son entreprise par un membre de la prochaine
génération
I 1 I 2 I 3 I 4 I 5 I 6
27. Si le successeur n’avait pas intégré ’entreprise familiale, les membres de la famille auraient été profondément
décus
I L I 2 | 3 I 4 | 5 | 6

28. La succession n’a pas été planifiée de maniére formelle et explicite

I 1 I 2 I 3 | 4 | 5 | 6

29. Pour permettre d’identifier le meilleur successeur, des critéres de sélection avaient été développés

I 1 I 2 I 3 I 4 I 5 I 6

30. Le prédécesseur a joué un rdle actif dans la formation de son successeur

| 1 I 2 I 3 | 4 I 5 [ 6

31. Le successeur s’est fait sa propre place dans I’entreprise

| I | 2 | 3 I 4 | 5 | 6

32. Le successeur a été formé spécifiquement pour prendre la reléve de ’entreprise familiale

I 1 I 2 I 3 I 4 I 5 I 6




ANNEXE F
LE TEST RSI DE FLOYD ET AL., (1992)
ADAPTE



Inventaire de satisfaction du désengagement — Prédécesseurs

S’il vous plait, veuillez répondre aux questions suivantes au meilleur de votre connaissance. Vous pouvez choisir
de ne pas répondre a toutes les questions, mais nous vous encourageons a répondre au maximum de questions
auxquelles vous pensez pouvoir répondre.

Définition du désengagement : Désengagement du prédécesseur dans les activités courantes de I’entreprise.
Durant la période de désengagement, le prédécesseur joue plutbt le role de « consultant » auprés du ou des
successeurs qui, a leur tour, assument toutes les responsabilités inhérentes a la bonne marche de 1’organisation.

1. Avant de vous désengager de I’entreprise que vous avez dirigée durant plusieurs années, dans quelle mesure
votre travail vous procurait-il de la satisfaction comparé aux autres sphéres de votre vie (famille, loisirs, etc.)?

1 2 3 4 5 6
Trés Insatisfaisant Quelque peu Quelque peu Satisfaisant Treés satisfaisant
insatisfaisant insatisfaisant satisfaisant

2. Avant de vous désengager de I’entreprise que vous avez dirigée durant plusieurs années, dans quelle mesure
votre travail vous procurait-il de la satisfaction?

1 2 3 4 5 6
Tres Insatisfaisant Quelque peu Quelque peu Satisfaisant Tres satisfaisant
insatisfaisant insatisfaisant satisfaisant

3. Avant de vous désengager de [’entreprise que vous avez dirigée durant plusieurs années, dans quelle mesure
vous attendiez-vous a étre satisfait de votre nouvelle vie?

1 2 3 4 5 6
Tres Insatisfaisant Quelque peu Quelgue peu Satisfaisant Tres satisfaisant
insatisfaisant insatisfaisant satisfaisant

Dans quelle mesure chacun des énoncés suivants a-t-il été important dans votre décision de vous désengager des
affaires courantes de votre entreprise? (si un énoncé ne s’applique pas, choisissez 1’option « trés inconsidérable »

4. Jarrivais a I’ge de la retraite

1 2 3 4 5 6
Tres Inconsidérable Quelque peu Quelque peu considérable Tres
inconsidérable inconsidérable considérable considérable

5. Javais des problémes de santé

L 1 l 2 I 3 | 4 | 5 [ 6

6. Ma conjointe avait des problémes de santé

l 1 ] 2 | 3 l 4 | 5 | 6

7. Je pouvais enfin me le permettre financiérement

l 1 | 2 l 3 | 4 [ 5 | 6

8. Je voulais passer plus de temps avec ma famille

! 1 | 2 f 3 | 4 | 5 l 6
9. Je voulais prendre plus de temps pour poursuivre mes autres intéréts de loisirs (loisirs, voyages, etc.)
| 1 | 2 | 3 I 4 I 5 l 6

10. Je voulais prendre plus de temps pour poursuivre mes autres intéréts d’affaires (autres que celles concernant
I"entreprise qui est maintenant dirigée par le successeur)

l 1 I 2 | 3 | 4 l 5 [ 6

11. Je voulais laisser ma place aux plus jeunes

l 1 I 2 [ 3 | 4 ] 5 | 6




12. J'avais perdu de I’intérét pour mon entreprise
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I 1 | 2 | 3 | 4 I 5 | 6
13. Je vivais trop de stress dans mon travail

| 1 2 | 3 l 4 | 5 | 6
14. J’avais besoin de relever de nouveaux défis

| ! l 2 | 3 | 4 l 5 l 6 |
15. Mon conjoint voulait que je me retire des affaires courantes de mon entreprise

| 1 2 I 3 | 4 | 5 | 6

- 16. J’avais en place un successeur ayant les compétences nécessaires pour assurer la releve

l 1 2 | 3 4 | 5 | 6
17. Javais en place un successeur en qui j’avais confiance pouvant assurer la reléve

| 1 2 | 3 | 4 | 5 | 6
18. J’avais en place un plan d’action formel pouvant assurer la continuité¢ de mon entreprise

| 1 2 | 3 4 i 5 | 6

19. Autres raisons : S’il vous plait, expliquez :

S’il vous plait, indiquez le degré de satisfaction que vous ressentez PRESENTEMENT pour chacun des énoncés

suivants
20. Mon mariage
0 1 2 3 4 5 6
Ne s’applique Tres Insatisfaisant | Quelque peu | Quelque peu | Satisfaisant Tres
pas insatisfaisant insatisfaisant | satisfaisant satisfaisant
21. Ma situation financiére
0 ] 2 3 ] 4 l 5 ] 6
22. Ma santé physique
. z N T S R S B
23. La santé de mon conjoint
| 0 l 1 2 3 | 4 | 5 | 6
24. Mes résidences secondaires (chalet, condo, etc.)
0 1 2 3 | 4 | 5 | 6

25. Relations avec les autres membres de ma famille (enfants, fréres, sceurs, niéces, neveux, petits-enfants)

| 0 ] 1 2 3 | 4 | 5 l 6
26. Mes activités physiques
0 1 2 3 ] 4 l 5 | 6
27. La possibilité de me déplacer aussi souvent que je le souhaite
. : R I S W S B
28. La qualité de vie que me procure ma résidence secondaire
| 0 | 1 2 3 | 4 | 5 | 6
29. La qualité de vie que je procure 8 mes proches (conjoint, enfants, petits-enfants)
. z ; TS S A
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30. La sécurité financiére que je procure & mes enfants

l 0 | 1 | 2 [ 3 | 4 l 5 | 6

31. Apres vous étre désengagé complétement de ’entreprise que vous avez dirigée durant plusieurs années, dans
quelle mesure les premiers mois ont-ils été difficiles?

1 2 3 4 5 6
Trés difficile Difficile Quelque peu Quelque peu Facile Tres facile
difficile facile

32. En général, si vous comparez votre vie avant que vous vous désengagiez de I’entreprise que vous avez dirigée
durant plusieurs années, diriez-vous que MAINTENANT, votre vie est ?

1 2 3 4 S 6
Extrémement Pire Quelgue peu pire Quelque peu Meilleure Beaucoup
pire meilleure meilleure
33. Combien de fois participez-vous dans des activités de loisirs avec des amis ?
1 2 3 4
Jamais Rarement Quelques fois Souvent

34. Combien de fois participez-vous dans des activités de loisirs avec les membres de votre famille ?

1 2 3 4

Jamais Rarement Quelques fois Souvent

35. Combien de fois participez-vous a des activités physiques (golf, vélo, marche, course, etc.)?

1 2 3 4

Jamais Rarement Quelgues fois Souvent

Dans quelle mesure chacun des énoncés suivants rend-il votre vie de maintenant satisfaisante?

36. Liberté de poursuivre mes propres intéréts

1 2 3 4

Inconsidérable Légerement inconsidérable | Modérément considérable Tres considérable

37. Ne pas avoir besoin de travailler

l ! | 2 | 3 l 4

38. Passer plus de temps avec ma famille

| I | 2 | 3 | 4

39. Passer plus de temps avec mes amis

! 1 | 2 | 3 l 4

40. Plus de contrble sur ma vie

[ 1 [ 2 [ 3 | 4

41. Pas de problemes liés & la gestion d’une entreprise

| 1 | 2 I 3 [ 4

42. Plus de voyages

| 1 | 2 [ 3 [ 4

43, Moins de stress

I 1 I 2 I 3 [ 4

44. Etre avec un groupe de personnes aussi désengagées des affaires

[ 1 2 | 3 | 4

45. Plus de temps pour mes activités de loisirs (péche, golf, tourisme, ski, etc.)

l 1 l 2 l 3 | 4




46. Faire du bénévolat
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| 1 [ 2 3 [ 4
47. EBtre indépendant
| L [ 2 3 [ Z
48. Plus de temps pour réfléchir
I 1 | 2 3 | 4
49. Plus détendu
I 1 l 2 3 ] 4
50. Peut étre seul plus souvent
| 1 2 3 | 4

51. En général, dans quelie mesure étes-vous satisfait de votre vie, MAINTENANT que vous étes désengagé de
I’entreprise que vous avez dirigée durant plusieurs années?

1 2 3 4 5 6
Tres Insatisfaisant Quelque peu Quelque peu Satisfaisant Treés satisfaisant
insatisfaisant insatisfaisant satisfaisant




ANNEXE G
LES RESULTATS COMPILES
DU TEST RSI DE FLOYD ET AL. (1992)
ADAPTE



Inventaire de satisfaction du désengagement — Prédécesseurs

Degré de satisfaction percu dans le travail avant le désengagement

1. Avant de vous désengager de ’entreprise que vous avez dirigée - Satisfait +
durant plusieurs années, dans quelle mesure votre travail vous 1 213 4 5 6
procurait-il de la satisfaction comparé aux autres sphéres de votre 1 1 2
vie (famille, loisirs, etc.)?

2. Avant de vous désengager de ’entreprise que vous avez dirigée 1 1 2
durant plusieurs années, dans quelle mesure votre travail vous
procurait-il de la satisfaction?

3. Avant de vous désengager de I’entreprise que vous avez dirigée 3 1
durant plusieurs années, dans quelle mesure vous attendiez-vous
a étre satisfait de votre nouvelle vie?

Raisons du désengagement
- Considérable +
1 2131 4 5 6

4. Jarrivais a I’age de la retraite 4

5. J’avais des problémes de santé 1 1 2

6. Ma conjointe avait des problémes de santé 2 1 1

7. Je pouvais enfin me le permettre financiérement 1 1 2

8. Je voulais passer plus de temps avec ma famille 1 1 2

9. Je voulais prendre plus de temps pour poursuivre mes autres 1 1 2
intéréts de loisirs (loisirs, voyages, etc.)

10. Je voulais prendre plus de temps pour poursuivre mes autres 2 2
intéréts d’affaires (autres que celles concernant 1’entreprise qui
est maintenant dirigée par le successeur)

11. Je voulais laisser ma place aux plus jeunes 1 1 ] 1

12. J’avais perdu de I’intérét pour mon entreprise 3 1

13. Je vivais trop de stress dans mon travail 1 1 2

14. J’avais besoin de relever de nouveaux défis 3 1

15. Mon conjoint voulait que je me retire des affaires courantes de 2 1 1
mon entreprise

16. J’avais en place un successeur ayant les compétences nécessaires | 1 2 1
pour assurer la reléve

17. J*avais en place un successeur en qui j’avais confiance pouvant 1 2 1
assurer la reléve

18. J’avais en place un plan d’action formel pouvant assurer la 1 1 1 1
continuité de mon entreprise

19. Autres raisons : S’il vous plait, expliquez :

Sources de satisfaction percues depuis le désengagement
- Satisfait +
1 2131415 6

20. Mon mariage 1 1 2

21. Ma situation financiére 2 2

22. Ma santé physique 1 2 1

23. La santé de mon conjoint 1 1 2

24. Mes résidences secondaires (chalet, condo, etc.) n.a 1 2
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25. Relations avec les autres membres de ma famille (enfants, fréres, 1 2 1
sceurs, niéces, neveux, petits-enfants)
26. Mes activités physiques i 1 2
27. La possibilité de me déplacer aussi souvent que je le souhaite 2 2
28. La qualité de vie que me procure ma résidence secondaire n.a. 1 2
29. La qualité de vie que je procure a mes proches (conjoint, enfants, 2 | 2
petits-enfants)
30. La sécurité financiére que je procure a mes enfants 1 2 1
Degré de facilité percu q se désengager
31. Apres vous étre désengagé complétement de I’entreprise que - Facile +
vous avez dirigée durant plusieurs années, dans quelle mesure les | 1 2 13 4 5 6
premiers mois ont-ils été difficiles? 1 1
Degré de satisfaction retiré de sa vie depuis le désengagement
32. En général, si vous comparez votre vie avant que vous vous - Meilleure +
désengagiez de I’entreprise que vous avez dirigée durant 1 2 13 4 5 6
plusieurs années, diriez vous que MAINTENANT, votre vie est ? 1 3
- Fréquence +
33. Combien de fois participez vous dans des activités de loisirs avec 1 2 3 4
des amis ? 1 3
34. Combien de fois participez vous dans des activités de loisirs avec 2 2
les membres de votre famille
35. Combien de fois participez vous a des activités physiques (golf, 2 2
vélo, marche, course, etc.)
- Satisfait +
1 2 3 4
36. Liberté de poursuivre mes propres intéréts 1 1 2
37. Ne pas avoir besoin de travailler 1 1 2
38. Passer plus de temps avec ma famille 1 2 1
39. Passer plus de temps avec mes amis 1 2 1
40. Plus de contréle sur ma vie 2 1 1
41. Pas de problémes liés a la gestion d’une entreprise 1 2 1
42. Plus de voyages 1 1 2
43. Moins de stress 1 1 2
44. Etre avec un groupe de personnes aussi désengagées des affaires 1 1 2
45. Plus de temps pour mes activités de loisirs (péche, golf, tourisme, 1 1 2
ski, etc.)
46. Faire du bénévolat 1 1 2
47. Etre indépendant 2 2
48. Plus de temps pour réfléchir 3 1
49. Plus relaxe 2 2
50. Peut étre seul plus souvent 1 2 1
51. En général, dans quelle mesure étes-vous satisfait de votre vie, 2 2
MAINTENANT que vous étes désengagé de I’entreprise que
vous avez dirigée durant plusieurs années?




ANNEXE H
EXEMPLE D’UNE FICHE DE SUIVI
POUR LES ENTREPRISES AYANT PARTICIPE
AU PROJET



Grille de suivi
L’Entreprise Auger

Entreprises Auger inc.
XXXXXXXXXXX
XXXXXXXXXXXX
XXXXXXXXXXXXX

Le 10 avril 2002 : 11h00 : M. Auger n’est pas la. Je dois rappeler cet
aprés-midi. Ai rappelé a 14h00. M. Jean Auger n’est pas 13 avant
demain et les deux fils sont aussi partis. Celui qui a les pouvoirs
décisionnels : André. L entreprise appartient aux deux fils
maintenant. Je vais rappeler demain matin pour parler avec André
Auger, celui qui décide.

Le 11 avril 2002 : Ai parlé avec André Auger et il accepte de
participer & mon projet de recherche. Je lui envoie une copie de mon
projet aujourd’hui par télécopieur. Je vais le rappeler la semaine
prochaine. De toute fagon, il accepte.

Note : c’est le successeur qui décide de son salaire!

Le 17 avril 2002 : André Auger est absent de son bureau. Je dois
rappeler. Sera de retour demain.

Je vais rappeler jeudi, le 18 avril.

Le 18 avril 2002 : Ai laissé message pour André Auger 4 10h30 am.
Doit me rappeler.

Le 24 avril 2002 : André est absent. Je dois rappeler vers 14h00 cet
apres-midi.

Le 25 avril 2002 : Confirmé. Je rencontre André Auger, mardi
prochain, le 30 avril, & 19h30 & son entreprise. Je dois confirmer
avant de partir.

Le 30 avril 2002 : la rencontre avec André Auger a lieu.

Le 3 mai 2002 : fini de transcrire I’entrevue faite avec André Auger.
Le 3 mai 2002 : Pierre Auger doit me rappeller la semaine prochaine
pour fixer une rencontre. J’attends son appel.

Le 8 mai 2002 : J’appelle pour parler & Pierre Auger. Rencontre fixée
pour 14h00 vendredi aprés-midi. Je dois confirmer avant de partir.
Le 10 mai 2002 : Rencontre confirmée. Je dois rencontrer Pierre &
14h00 cet aprés-midi. Rencontre fixée avec Jean Auger, pour mardi,
le 14 mai a 9h00 et avec I’adjointe pour jeudi, le 16 mai a 16h00.
Dans les deux cas, je devrai téléphoner le matin avant de partir de la
maison.

Le 14 mai 2002 : rencontre avec Jean Auger a eu lieu. On a
commence a 8h45 et on a terminé vers 9h45. L’entrevue s’est bien
déroulée. Je dois rencontrer 1’adjointe jeudi aprés-midi.

Le 16 mai 2002 : Je confirme la rencontre avec I’adjointe.

Le 16 mai 2003 : Je confirme une rencontre pour présenter mes
résultats préliminaires pour vendredi, le 18 avril, 9h00 aux bureaux de
I’entreprise. Je dois rencontrer André Auger de méme que Jean
Auger.




ANNEXE I
LA LISTE DES CODES PREDETERMINES



Prédécesseur (s)

Détermination des codes
Janvier 2003

Acteurs directement impliqués dans le processus de désengagement

Attitudes AC-P1-ATT Maniére d’aborder une situation, préjugés....

Besoins AC-P1-BES Spécifiques (reconnaissance, accomplissement, etc.)

Caractéristiques démographiques | AC-P1-DEMO [ Age, sexe, milieu social

Compétences AC-P1-COMP | Compétences dites ou pergues par les autres

Croyances AC-P1-CROY | Croyances personnelles. Ce qui se peut et ce qui ne se peut pas.

Expérience professionnelle AC-P1-EXP Marché du travail autre que dans ’entreprise a I’étude

Formation académique AC-P1-FACA | Etudes, diplomes, etc.

Intéréts AC-P1-INT Personnels, de carriére, familiaux, de loisirs

Motivations AC-P1-MOTI | Personnelles, de carrigre, familiales, autres, intrinseques et
extrinséques

Objectifs AC-P1-OBJE | Personnels, de carriére, familiaux, de loisirs, buts, visées,
orientations

Opportunités d’affaireS AC-P1-OPAF | Capacités a identifier les opportunités d’affaires ou autres
opportunités se présentant a lui et lui permettant d’atteindre
certains objectifs ou d’en déterminer de nouveaux

Ouverture aux autres AC-P1-OUV Capacités a utiliser des ressources externes, a prendre conseil et a
les mettre en pratique dans sa vie personnelle, sa vie familiale et
sa vie d’affaires

Capacité de prendre des risques AC-P1-RISQ [ Dans les activités d’affaires

Santé AC-PI-SANT | Maladies, symptomes, etc.

Traits AC-P1-TRAIT | Comportements spécifiques percus par les autres, par lui-méme

Valeurs AC-P1-VAL Instrumentales et finales

Tolérance a I’erreur AC-P1- Capacité de tolérer les erreurs (essai-erreur) dans le cadre de sa

TOLER vie personnelle tant pour lui que pour les autres

Successeur (s)

Attitudes AC-S1-ATT Maniére d’aborder une situation, préjuges....
Besoins AC-S1-BES Spécifiques (reconnaissance, accomplissement, etc.)

Caractéristiques démographiques | AC-S1-DEMO | Age, sexe, milieu social

Compétences AC-S1-COMP | Compétences dites ou pergues par les autres

Croyances AC-81-CROY | Croyances personnelles. Ce qui se peut et ce qui ne s€ peut pas.

Expérience professionnelle AC-S1-EXP Marché du travail autre que dans ’entreprise a I’étude

Formation académique AC-S1-FACA | Etudes, diplomes, etc.

Intéréts AC-S1-INT Personnels, de carriére, familiaux, de loisirs

Motivations AC-S1-MOTI | Personnelles, de carriére, familiales, autres, intrinséques et
extrinséques

Objectifs AC-S1-OBJE | Personnels, de carriére, familiaux, de loisirs, buts, visées,
orientations

Opportunités d’affaires AC-S1-OPAF | Capacités 4 identifier les opportunités d’affaires ou autres
opportunités se présentant a lui et lui permettant d’atteindre
certains objectifs ou d’en déterminer de nouveaux

Ouverture aux autres AC-S1-OUV | Capacités a utiliser des ressources externes, a prendre conseil et a
les mettre en pratique dans sa vie personnelle, sa vie familiale et
sa vie d’affaires

Capacité de prendre des risques AC-S1-RISQ | Dans les activités d’affaires

Santé AC-S1-SANT | Maladies, symptomes, etc.

Traits AC-S1-TRAIT | Comportements spécifiques pergus par les autres, par lui-méme

Valeurs AC-S1-VAL Instrumentales et finales

Tolérance a ’erreur AC-S1- Capacité de tolérer les erreurs (essai-erreur) dans le cadre de sa

TOLER vie personnelle tant pour lui que pour les autres
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Environnements dans lesquels évoluent les principaux acteurs

Culture ENV-E-CUL Sentiment d’appartenance, style de gestion

Environnement externe | ENV-E-ENV-EXT | Particularités de I’environnement externe dans lequel évolue
I’entreprise : fournisseurs, clients, politico-1égal, concurrence,.

Historique ENV-E-HIST Evolution du chiffre d’affaires, dates, événements, cycle d’évolution de
I’entreprise
Objectifs ENV-E- Objectifs organisationnels : croissance, développement de marchés,
o OBJECTIFS stagnation
g Partenaires d’affaires ENV-E-PAR Spécificité liée aux partenaires d’affaires, le cas échéant (qualité des
§‘ relations, problémes, nombre, etc.)
® | Propriété ENV-E- Spécificité liée a la propriété de I’entreprise (actions; transferts
= PROPRIETE d’actions; nb d’actions détenues par les partenaires d’affaires, le cas
échéant)
Secteur d’activités ENV-E-SECTACT | Particularités du secteur d’activités dans lequel évolue Pentreprise
Taille ENV-E-TAILLE | Critéres taille liés a ’entreprise
Stratégies ENV-E-STRATE S'tratégies de marchés et opérationnelles
Structure ENV-E- Evolution de la structure : formalisation des activités de |’entreprise
STRUCTURE

Activités de planification | ENV-PS-PFORM | Activités de planification écrites ou verbales (explicites) permettant de

formelles niettre en place la reléve
Activités de planification | ENV-PS-PINF Activités de planification informelles (non dit, supposés, implicites)
informelles permettant de mettre en place la reléve
Intention de continuité ENV-PS- Intention de continuité du prédécesseur (veut vendre, veut laisser a ses
INTCONT enfants, 4 un autre membre de la famille)
Phase 1 : initiation ENV-PS-P1 Période durant laquelie le successeur ne travaille pas dans I’entreprise
(enfant)

Roles et fonctions du prédécesseur

Réles et fonctions du successeur

Phase 2 : intégration ENV-PS-P2 Période durant laquelle le successeur travaille a temps partiel ou durant
1’été et occupe des postes ne lui permettant pas de prendre des décisions
Roles et fonctions du prédécesseur

Roles et fonctions du successeur

Phase 3 : régne-conjoint | ENV-PS-P3 Période durant laquelle le prédécesseur et le successeur travaillent cote
a cote dans le but précis d’assurer la continuité de [’entreprise

Réles et fonctions du prédécesseur

Rdles et fonctions du successeur

Résistances individuelles | ENV-PS-RIND Provenant du prédécesseur

Processus de la succession

Résistances ENV-PS-RINT Provenant de la relation interpersonnelle existant entre le prédécesseur

interpersonnelies et le successeur ou toute autre personne impliquée (famille ou
entreprise)

Résistances ENV-PS-RORG Provenant des employés cadres ou non

organisationnelles

Résistances ENV-PS-RENV Provenant des clients, des fournisseurs, des institutions financiéres, des

environnementales gouvernements, etc.

Conjoint(e) ENV-F-CONJ Implication dans I’entreprise, dans la famille, particularités liées au

conjoint(e)

Communication ENV-F-COMM Relations interpersonnelles, gestion des conflits, ouverture aux autres,
= climat de confiance
§ Portrait ENV-F-PORT Arbre généalogique, fréres, sceurs, grands-parents, etc.
& Réles et fonctions des ENV-F-ROLE De chacun des membres de la famille, pére, mére, ainé, cadet, etc.
membres de la famille
Culture et traditions ENV-F-CULT Liées a la famille (rituels, mythes, croyances, etc.)

Frontieres ENV-F-FRONT Ouverture aux autres, perméabilité, flexibilité
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Objet spécifique d’étude :

La phase du désengagement et le processus de désengagement du prédécesseur ,

Annonces

DES-ANNON

Annonces officielles de la décision du désengagement du prédécesseur et de

Prédécesseur - processus de désengagement

la mise en place officielle du successeur
Choix DES-CHOI Choix du ou des successeurs
Contrat DES-CONTPSY | Attentes dites ou non, retours prédécesseur - successeur, clarification du
- psychologique contrat psychologique
§ | Déclencheurs DES- Evénements au début et durant la phase du désengagement
£ DECLENCHEUR
& S
::f Relations DES-REINTER Points spécifiques pouvant expliquer la qualité de la relation interpersonnelie
§ | interpersonnelles existant entre le prédécesseur et le successeur durant la phase 4 du processus
,Q, Rites de passage DES-RITPASS Evénements spécifiques (fétes, rites) explicitant la passation de certains
: pouvoirs, responsabilités ou autres du prédécesseur au successeur; rites
g d’entrées de roles ou de sorties de roles, sanctions, tests
& |Rituel de DES-RITTRANS | Ensemble de gestes posés permettant le passage d’un réle a un autre (par
transitions exemple : rituels quotidiens permettant d’assimiler les nouveaux rdles)
Ressources DES-RESSOU Ressources internes et externes permettant le désengagement du prédécesseur
et la mise en place du successeur
Tolérance a DES-ERREUR Opportunités d’apprendre par essai-erreur pour le successeur en apprentissage
I'erreur dans ses nouvelles fonctions de future dirigeant
Doutes DES-P1-DOUTE | Craintes, doutes exprimés
Choc a I’entrée DES-P1-CHOC Choc a I’entrée du nouveau réle auquel doit s’habituer le prédécesseur
Validation DES-P1-VALID Recherche de conseils externes pour valider ou invalider ses doutes, ses
craintes exprimés
Désengagement DES-P1-PHYS Temps passé dans les activités d’affaires liées a ’entreprise a I’étude
physique Implication physique, temps consacré aux activités d’affaires liées &
I’entreprise vs temps consacre aux autres types d’activités
Réles segmentés ou intégrés (affaires vs famille vs individuel)
Désengagement DES-P1-PSYCH Détachement, sentiment de ne plus étre responsable de la bonne marche de
psychologique I’entreprise, diminution du degré d’identification & I’entreprise, diminution

du degré de correspondance du rdle 4 I'image de soi, diminution du degré de
contrdle primaire et secondaire 1ié au rdle (pouvoir d’influence accordé par le
role de dirigeant d’entreprise

Identification au
role de dirigeant

DES-P1-IDROLE

Degré d’identification au rdle de dirigeant : soi largement ou non lié au réle
du dirigeant, importance accordée au réle par le prédécesseur

Importance du role

DES-P1-IMPRO

Importance accordé au role du prédécesseur selon la perception du
prédécesseur et celle des autres (enfants, successeurs, conjoints, employés,
etc.)

Réles et fonctions | DES-P1- Roles et fonctions certainement liés a la phase 3 du processus.

durant lamiseen | ROLEPROC Supports formels et informels, actions, gestes posés par le prédécesseur

place du permettant au successeur de développer ses compétences et de prendre sa

successeur place (Ashforth, p. 190)

Roles et fonctions | DES-P1-ROLE Réles et fonctions inhérentes au prédécesseur a la phase 4, soit celle de
désengagement. Alors, les transferts sont effectués et le successeur est
reconnu comme celui qui dirige. ...

Transition des DES-P1- Degré de contraste entre les roles, choix volontaire ou non de changer de rdle,

roles TRANSROL dates prévues dans les changements de roles, importance accordée aux rbles,
image sociale liée aux rdles (Ashforth, p. 55)

Nostalgie DES-P1-NOSTA | Références aux anciens rdles (a titre de propriétaire-dirigeant ou autres avant

désengagement), déni du passé vs édification du passé (Ashforth, p. 241)
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Successeur

Doutes DES-S1-DOUTE | Craintes, doutes exprimés

Roles et fonctions | DES-SI-ROLE | Evolution des réles et des fonctions du prédécesseur depuis que le prédécesseur
se retire des affaires courantes de I’entreprise

Entrée de role DES-S1-ENTRE | Tactiques de socialisation (formelles et informelles) : individuel; informel; au

hasard; variables, modele existant; correspondance du soi avec les taches
requises par le nouveau poste (identification) (Ashforth, p. 163).

Transferts

' Responsabilités

DES-TR-RESP

Autonomie dans I’exécution de certaines tdches ou décisions

Leadership DES-TR-LEAD | Le successeur est celui qui motive et guide les employés et est reconnu comme
tel par ceux-ci.

Autorité DES-TR-AUTO | Pouvoirs décisionnels et statut d’autorité reconnus par les employés. Décisions
de nature stratégique prises par le successeur

Propriété DES-TR-PROP | Biens, actifs et capitaux

Roles DES-TR-ROLE | Renversements des rdles : prédécesseur et successeur dans la mesure ol ¢’est le

successeur qui montre ou qui dit au prédécesseur quoi et comment faire. ...
Ashforth (2001), p. 243.




ANNEXE J
LA CATEGORISATION DES ROLES
DES PREDECESSEURS
PENDANT ET APRES
LA MISE EN PLACE DES SUCCESSEURS



Catégorisation — réles du prédécesseur

Réles et fonctions assumés par les prédécesseurs auprés des successeurs durant la phase du régne-conjoint

Collaborateur

ROLE-
COLLABORATEUR

* A titre de collaborateur, le prédécesseur travaille avec son successeur comme s’ils
étaient au méme niveau d’autorité, cela méme si ce dernier n’est pas encore
officiellement en poste 4 titre de dirigeant. C’est durant cette période de travail
collaboratif qu’il est impossible de savoir lequel des deux prend les décisions. Il s’agit
donc d’une période ot le rdle du prédécesseur est en totale symbiose avec celui de son
SUCCeSSEeUr,

Enseignant

ROLE-ENSEIGNANT

A titre d’enseignant, le prédécesseur montre 4 son successeur comment intervenir dans
le milieu, comment présenter un dossier, comment faire valoir une stratégie, comment
poser un diagnostic, comment batir une intervention. Parmi les fonctions inhérentes a
ce role, le prédécesseur fait les suivis, évalue et rajuste le successeur dans sa démarche.

Initiateur

ROLE-INITIATEUR

A titre d’initiateur, le prédécesseur est celui qui propose, fait une offre a son ou ses
successeur(s) d’intégrer ’entreprise cela dans le but précis de prendre sa reléve. Dans
fe contexte nous intéressant, en incitant les successeurs a intégrer définitivement
Pentreprise, le prédécesseur devient celui qui initie la mise en ceuvre de la phase du
régne-conjoint.

Passeur

ROLE-PASSEUR

Le passeur est celui qui fait passer une frontiére, fait traverser, facilite le passage. A cet
effet, le prédécesseur agit a titre d’entremetteur entre les successeurs et les acteurs des
environnements interne et externe de 1’organisation dans la mesure ol il prépare le
terrain aupres de ceux-ci avant et durant la mise en place officielle des successeurs. Son
role de passeur se termine par ’annonce officielle de la mise en place des successeurs
et, par conséquent, de son propre désengagement définitif de la direction de
I"entreprise.

Répondant

ROLE-REPONDANT

Le répondant est celui qui répond des successeurs auprés des membres de
’organisation et des autres membres du milieu. A ce titre, le prédécesseur étant encore
propriétaire de I’entreprise, bien qu’il n’assume pas les conséquences des décisions
prises par les successeurs, répond tout de méme du poids des conséquences financiéres.
Ainsi, pour le prédécesseur, laisser le droit & I’erreur aux successeurs fait partie du
processus de leur apprentissage.

Mobilisateur

ROLE-
MOBILISATEUR

Par son attitude, ses gestes et ses mots d’encouragement, a titre de mobilisateur, le
prédécesseur encourage son successeur, A ce titre, le prédécesseur sécurise et rassure
les successeurs sur leurs compétences, les valorise dans leurs apprentissages, les
confirme dans leur évolution, fait en sorte qu’ils développent leur confiance en soi, cela
tout au long du cheminement.

Superviseur

ROLE-
SUPERVISEUR

A titre de superviseur, le prédécesseur supervise, contrdle et dirige le travail de ses
successeurs. Le prédécesseur est celui qui assigne un travail & ses successeurs sans
toutefois nécessairement leur montrer comment le faire. 1l leur donne des taches qu’ils
doivent accomplir, en surveille la mise en ceuvre, les résultats et rajuste au besoin. Dans
ce role, le prédécesseur a un statut de patron tandis que les successeurs, celui
d’employé.

Roles

et fonctions assumés par

les prédécesseurs auprés de ’organisation durant la phase de désengagement

Administrateur

ROLE-
ADMINISTRATEUR

® Le role d’administrateur est directement lié au statut du prédécesseur, qu’il soit
président du conseil d’administration ou encore président. Le poste qu’il occupe lui
permet de voir les états financiers de méme que certains autres rapports et de poser des
questions. A titre d’administrateur, il assiste aux réunions du Conseil, les préside et
donne son avis. Il occupe, en conséquence, un role lui permettant d’avoir un droit de
veto définitif sur toutes les décisions liées & I’organisation, cela méme s’il ne I'utilise
qu’en de rares occasions.

Consultant

ROLE-
CONSULTANT-ORG-
P4

A titre de consultant, le prédécesseur donne des consultations. Dans le contexte nous
intéressant, agir comme consultant a une nature plus professionnelle dans la mesure ol
le principal intéressé remplit un mandat (de sa propre initiative ou a la demande des
employés ou des successeurs). Il s’agit par ailleurs d’une implication volontaire de la
part du prédécesseur.
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Intermédiaire | ROLE- = Le prédécesseur agit a titre d’intermédiaire aupreés d’intervenants externes avec qui il a
INTERMEDIAIRE- développé des liens d’amitié au cours des ans. Il peut s’agir de fournisseurs ou de
ORG-P4 clients pour qui avoir des contacts avec le prédécesseur est assez significatif pour avoir
une influence sur le déroulement des activités de I’organisation. Par exemple, dans une
situation problématique avec un client ou un fournisseur précis, on fait appel au
prédécesseur sous prétexte qu’il est le seul pouvant encore avoir une influence auprés
d’eux.
Observateur ROLE- = A titre d’observateur, le prédécesseur observe, regarde en simple spectateur. Ce role a
OBSERVATEUR- un sens passif dans la mesure ot, en situation d’observation, le prédécesseur
ORG-P4 n’intervient pas. Par exemple, le prédécesseur assume un rdle d’observateur quand il va
dans Ientreprise, fait le tour, observe et qu’il prend le pouls.
Protecteur ROLE- = A titre de protecteur, le prédécesseur s’assure que |’entreprise est en sécurité, que les
PROTECTEUR-ORG- employés sont bien et que les valeurs organisationnelies qu’il a longtemps véhiculées
P4 soient perpétuées. C’est 4 titre de protecteur qu’il s’assure du rythme de transition de
méme que du maintien de la culture organisationnelle. Dans ce cas-ci, le prédécesseur
s’informe a distance.
Support ROLE- = Dans le cas nous concernant, reconnu pour son expertise, le prédécesseur s’implique ou
technique SUPTECHNIQUE- s’investit concrétement (physiquement) dans des projets de nature technique de sa
ORG-P4 propre initiative ou 4 la demande du successeur ou de tout autre membre de
I’organisation.
Symbole ROLE-SYMBOLE- = A ce titre, le prédécesseur représente une figure d’autorité morale. Dans I’ensemble, on

ORG-P4

le reconnait comme le fondateur de I’entreprise, comme « le patron » cela méme s’il
n’est pas responsable des décisions finales puisqu’a cet effet, on reconnait d’emblée
que c’est le successeur qui en est responsable. Le prédécesseur a donc un statut
privilégié, surtout aupres des employés, dans la mesure ol il prend la parole dans des
occasion spéciales ou peut avoir des comportements que les successeurs ne peuvent
adopter.

Rales et fonctions assumés par les prédécesseurs aupres des successeurs durant la phase de désengagement

Confident ROLE-CONFIDENT- | ® Le réle de confident fait appel 4 un lien privilégié s’installant entre le prédécesseur et le
SUCC-P4 successeur permettant un égal partage de leurs préoccupations qu’elles soient
organisationnelles ou personnelles.
Facilitateur ROLE- = A titre de facilitateur, le prédécesseur assume un role permettant d’assurer ’harmonie
FACILITATEUR- existant parmi tous les membres de la famille qu’ils soient impliqués ou non dans
SUCC-P4 ’entreprise. Il peut donc agir de maniére formelle ou informelle comme arbitre,

conciliateur, modérateur ou médiateur dans toute occasion potentiellement
conflictuelle.

Réles et fonctions assumés par les prédécesseurs auprés des successeurs TOUT AU LONG DU PROCESSUS DE TRANSFERT

Conseiller

ROLE-CONSEILLER

® A titre de conseiller, le prédécesseur tend a influencer la conduite, les actions en
donnant son opinion sur ce qu’il convient de faire. Le prédécesseur met alors ses
connaissances a la disposition des successeurs dans le but précis de les aider & prendre
les décisions les plus éclairées possible. Dans son role de conseiller, le prédécesseur
n’assume toutefois pas le poids de la responsabilité des décisions. Ce sont les
successeurs les seuls responsables des décisions finales et des conséquences y étant
lies.

Modéle

ROLE-MODELE

= Servant d’objet d’imitation ou de contre-imitation, c’est a titre de modéle que le
prédécesseur inculque certains comportements de gestion pouvant paraitre idéaux aux
successeurs et qu’au méme titre, il transmet les valeurs auxquelles les successeurs
adhérent et véhiculent lorsqu’ils sont officiellement en poste.




ANNEXE K
LES CODES LIES AU PROCESSUS
DE TRANSITION DE ROLE
DU PREDECESSEUR



Codes — Processus de transition de réle du prédécesseur

Rituel de transition

Durant la phase du régne conjoint : sortie de réle

Déclencheurs

PT-DES-
DECLENCHEURS-
P3

Evénements significatifs pouvant tre exprimés par les protagonistes permettant
I’enclenchement du processus de la succession, a savoir I’intégration officielle du
successeur dans I’entreprise a ce titre dans |’entreprise. Par exemple, il peut s’agir
de problémes de santé du prédécesseur, de la fin de la formation académique du
successeur ou simplement de la verbalisation du successeur dans son choix de
carriére

Rites de passage-
successeurs

PT-DES-
RITPASSAGE

Ensemble des gestes posés et des comportements adoptés par le successeur
permettant au prédécesseur de se désengager, de lacher prise. Ces gestes peuvent
aller jusqu’a la mise a niveau des attentes du successeur permettant au prédécesseur
de prendre conscience dans quelle mesure apporter des modifications dans ses
comportements est important pour permettre 1’avancement du successeur dans le
processus de mise en place

Rites de séparation-
Prédécesseur

PT-DES-
RITSEPARATION

Outre les comportements liés aux réles assumés par le prédécesseur aupres du
successeur durant la phase 3 du processus, les rites de séparation correspondent a un
ensemble de gestes posés par le prédécesseur lui permettant de se détacher de ses
anciens rdles liés & son statut de dirigeant d’entreprise. Par exemple, il peut
délibérément choisir de passer moins de temps dans I’entreprise, trouver de
nouveaux centres d’intéréts ou simplement consacrer du temps a ce qui I’a toujours
passionné

Validation

PT-DES-P1-VALID-
P3

Durant le processus de désengagement, le prédécesseur recherche des conseils
externes pouvant lui permettre de valider ou d’invalider sa décision de se retirer de
méme que la maniére dont il le fait

Durant la phase de désengagement : entrée de role

Annonce

PT-DES-ANNON

Annonces officielles de la décision du désengagement du prédécesseur et de la mise
en place officielle du successeur

Choc a Pentrée

PT-DES-P1-CHOC

Désillusion quant aux nouveaux roles auxquels doit s’habituer le prédécesseur

Déclencheurs PT-DES- Evénements significatifs pouvant étre exprimés par les protagonistes permettant la
DECLENCHEURS- | mise en poste officielle du successeur a titre de dirigeant et par la méme occasion la
P4 mise 2 la retraite du prédécesseur. Par exemple, il peut s’agir de problémes de santé
du prédécesseur ou de tout autre événement pouvant avoir eu un impact sur
’enclenchement du retrait officiel du prédécesseur & titre de dirigeant de 1’entreprise
Détachement PT-DES-P1- Détachement, sentiment de ne plus étre responsable de la bonne marche de
DETACH I’entreprise, diminution du degré d’identification a I’entreprise, diminution du degré
de correspondance du réle a I’image de soi, diminution du degré de controle
primaire et secondaire lié au role (pouvoir d’influence accordé par le réle de
dirigeant d’entreprise)
Liminalité PT-DES-PI-LIMIN | Sentiment de vide. Absence d’identification & un rdle précis. Absence de balise, de
reconnaissance des autres dans un rdle.
Reconnaissance PT-DES- Reconnaissance ouverte de la place qu’occupe le successeur; reconnaissance d'un
RECONNAIS sentiment de bien-étre dans les nouveaux réles assumés par le prédécesseur a la
phase de désengagement
Rites PT-DES- Ensemble de gestes posés permettant au prédécesseur de s’approprier de nouveaux
d’incorporation- RITINCORPOR roles (par exemple : rituels quotidiens permettant d’assimiler les nouveaux roles)
prédécesseur
Sanctions PT-DES- Actes ou décisions par lesquels le prédécesseur rend irrévocable la mise en place du
SANCTION successeur et par le fait méme sa propre retraite.
Validation PT-DES-P1-VALID- | Recherche de conseils externes pour valider ou invalider ses doutes, ses craintes

P4

exprimés




ANNEXE L
L’ENTREPRISE AUGER



L’entreprise Auger

Description générale de Uentreprise et de son secteur d’activité

Nom de I’entreprise L’entreprise Auger

Région Centre-du-Québec

Secteur d’activité Construction

Produit(s) fabriqué(s) Plomberie - chauffage - tuyauterie industrielle
Date de fondation de 1’entreprise 1969

Nom du (des) fondateur(s) Jean Auger

Chiffre d’affaires annuel de ’entreprise |1 a3 M$

Nombre d’employés 12 réguliers — 12 occasionnels : hommes de métiers

1 adjointe administrative a temps complet

1 commis comptable a temps partiel

Propriétaire(s) actuel(s) de I’entreprise Jean Auger (P1) Parts ce controle
André Auger (S1) 50 %
Pierre Auger (S2) 50%
Retiré de la direction de Oui Non
X I’entreprise
§ Activités depuis qu’il s’est retiré | S’occupe de sa cabane a sucre, s’occupe de ses clients
\§ de la direction de ’entreprise qu’il | (amis) préférés. Peu d’activités sociales.
~§ a fondée Agit a titre de support technique dans !’entreprise
A maintenant transférée a ses deux fils.

Va sur les chantiers, etc.

Titres de postes officiels au moment de nos rencontres

Nom Titre de poste Lien
Jean Auger Président du CA Fondateur - pére
André Auger Vice-président Fils
Pierre Auger Secrétaire Fils
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L’entreprise Auger — Organigramme

Jean Auger
Président du CA

André Auger ( Pierre Auger
Vice-président du CA Secrétaire du CA

Adjointe administrative e =g
Personnel destiné au service §

a la clientele domestique
Pieces

| Commis de bureau |

Projets industriels




Génogramme de la famille Auger

Mai 2002
193|2- -1966
Premieére épouse décédée d’un Seconde épouse atteinte @
70 ,
cancer en 1966 d’un cancer

Jean (P1) | m. 1968
| I I | |
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Notes :

Tous les fils sauf le dernier ont été et sont encore impliqués de maniere sporadique dans 1’entreprise

Tous les fils sauf le dernier sont plombiers de métier. Le dernier est soudeur

S1 et S2 sont ceux qui s’entendent le mieux parmi les 6 fréres

P1 a été en affaires avec deux de ses freres entre 1969 et 2000

L’entreprise a été fondée en 1964, deux ans avant le décés de la premiére conjointe de P1 et la naissance de son 4°™ fils
Famille qui a ’habitude de vivre des conflits et de les gérer : tout se régle tout de suite

La premiére conjointe du 3°™ fils de P1 occupe le poste d’adjointe administrative dans 1’entreprise depuis 1978

Le fils de S2 travaille a I’occasion dans I’entreprise

Nouveaux faits notés lors de la rencontre du 18 avril 2003 :
Le fils de S2 suit sa formation pour devenir plombier
La conjointe de S1 attend un deuxiéme enfant

8¢ET



Historique de Uentreprise Auger

S— 7] 1969 1972 1978 1992 1995 1997 2000 2002 1]
Prédécesseur 32ans 37 ans 40 ans 46 ans 60 ans 63 ans I 65 ans 168 ans Toans 1
P1 Veuvage et Remariage Conjointe malade I Devient éligible pour sa pension | Occupe le poste de président du Conseil d’administration |
! 1 Jmpliqué dans plusieurs dossiers : support technique __ _x

1% chute libre 27 chute importante du c.a. ] 2 Y |

duc.a. [ I I

Entreprise Démarrage Association Arrivée I’adjointe administrative qui  P1 verbalise son | Départ d’un des fils impliqué a temps { Démantélement de 1’association avec fréres et début du |
Seul avec ses deux deviendra le bas-droit de P1 intention de prendre j complet dans Ientreprise : le conjoint transfert de la propriété aux successeurs :

fréres sa retraite sous peu | de I’adjointe administrative | Gel successoral ]

{ Implantation du systéme informatique | P1 garde lés parts de controle 1

1 | Rénovations des bureaux (investissements) I

i | Contrats importants permettant une réorientation de |

I | Pentreprise I

I I Ouverture d’une nouvelle :

1 1 division : ventilation I

1 b _CAZIIMS | ES:26 )

Initiation Intégration \ Régne-Conjoint H - - Désen_g;g_:ment T B -!

S1 et S2 n’évoluent pas au méme rythme dans I’entreprise. Par exemple, alors que S2 est en période | P1 transfere dossiers et responsabilités | S1 et S2 changent de statut. (passent d’employés a 1

d’intégration, S1 est en période d’initiation. C’est une question d’age. Les deux ont 13 années de 1aStetS2 | propriétaires) I

différence. Par ailleurs, les deux ont commencé 4 travailler a temps partiel trés jeunes dans entreprise, 1 P1 garde le contréle de toute la gestion |'A la demande dé S1,S2 occupe un poste dans les bureaux - |

comme les autres fils du prédécesseur. 1 de ’entreprise ISietS2s *approprient psychologiquement des problémes I

S1 prend le controle des ventes i liés a Pentreprise (engagement moral) =

Résistance ind. (P1 défait) I S1 et S2 décident de leur salaire 1

| Résistances org. (adjointe) | S1 et S2 mettent en place des mécanismes leur permettant 1

e e Lg assumer, des rdles et des foncnons comzlémentalres _{

I Déclencheurs | Agede Pl et accessnblllte au régime de pension auquel iTa conmbue (secteur d’activité)

___» I Verbalisation de S1 et de S2 de leur intérét a assurer la continuité de I’ entreprise 1

I.____.___ I_SanteLrecamadelacoantedePl e e e o e o e e e e ___________J

| Déclencheurs | Pl est satisfait des progrés de S1 et de S2 ]

| ST 2 1Pl sesentprétd tansférer Ventreprise .1

Successeur 0-1an 2 ans 8 ans 23 ans 25 ans 1 27 ans | 30 ans 32 ans ﬂl
S1 Aux études Arrivée dans I’entreprise 4 temps complet | Change d’attitude vs entreprise 1
Travailleatp  Occupe un poste aux ventes et va chercher de nouveaux clients importants | S’approprié les problémes de 1’entreprise ]

pour En paralléle, a deux autres petites entreprises 1 Se défait de ses deux autres entreprises |

I"entreprise | Occupe le poste de trésorier |

Travaille a ! !
Iextérieur . { 1
j Naissance enfant J Accident | BTave ¢ cgnloi_n_ts_ IR |
Successeur 7 ans 12 ans 15 ans 21 ans 35 ans 38 ans : 40 ans : 43 ans 45 ans —=
S2 Départ dans une autre entreprise pour | I i
une période de 6 mois. A son retour,2 | T > 1

une attitude plus positive vs ’entreprise | ] 1

Intégration dans I’entreprise | Contremaitre sur les chantiers | Commence & travailler dans 1

Naissance de ses enfants (1981-1985) 1 I le bureau et 3 prendre plus |

| | de responsabilités |

e it
—P | 1964 1969 1972 1978 1992 1995 1997 2000 2002 -i

6¢£C



Modeéle intégré du processus de désengagement : Entreprise Auger

Prédécesseur
Phase 3 - Régne conjoint Phase 4.- Désengagement
Superviseur Consultant
Phase rapprochée -Lune de miei | Désenchantement I Réorientation | Stabilité [ Terminale
Pré-retraite Retraite
Doutes Alternatives i tonde ’ex role

1997 * ( 2000 - 2002
I Pl 65 ans | 68 ans 70 ans
e gy
rDECLENCHEURS d P1 s’occupe de tout : homme orchestre :
P1 devient accessible a son fonds de P1 tra{lsf'ere certains doss.ie‘rs et respopsabilités a S_I eta S2. I P1 s’assure qu’il gardera une place dans I’entreprise
| pension (secteur d’activités { P1 dirige et prend les décisions seul : il a le pouvoir d’autorité formel ] méme apres le transfert officiel : il sait que S1 et S2 « ne
1 Santé précaire de la conjointe de P1 I P1 s’adapte difficilement aux nouveaux modes de gestion : informatisation, I le mettront pas dehors »
| I formalisation de la gestion ) : P1 se trouve une nouvelle place dans I’organisation :
: 1 P1 apprend a partager : tranquillement « il plie » i support technique
i | Pl et 1
| | 1
1 I i A

IDECLENCHEURS —————P | Démant
P1 est satisfait des progrés de S1 et de S2 | Gel Successoral -ha our v

) P1 se sent prét | P1 reconnait S1 et S2 comme ses partenaires d’affaires

1 1 P1 partage son bureau avec S2 et décisions avec St et S2

1 1 P1 voit son réseau de contact diminuer

I 1 P1 ne fait plus de voyages d’affaires

Résistances individuelles { 1 P1 reconnait les compétences de S1 et de S2

P1 intervient dans les 1 § De son propre chef, P1 ne s’implique plus dans la gestion administrative de

décisions prises par S1 I | I’entreprise (paperasse, problémes avec clients, fournisseurs, etc.)
1
|
I
I
I

P1 réunit ses fils et leur transmet so
intention de se retirer sous peu

(directives aux employés) I De son propre chef, P1 s’occupe des dossiers pour lesquels il a un intérét particulier

S A v

St ' S2 verbalisent leur intérét __, Rites d.e passage

S1 montre son mécontentement lorsque P1 intervient dans ses dossiers [ S1 travaille fort
S1 fait sa place auprés de ses pairs et de P1 I S1 continue 4 apprendre

S1 S1 gagne de la légitimité auprés des membres de I’entreprise (c’est lui le premier I S1 s’intéresse a la comptabilité : s’approprie les responsabilités et les problémes de
consultant) ! Pentreprise dans son ensemble
S1 apprend, il travaille fort 1 S1 est officiellement reconnu pour ses compétences par ses pairs et par P1
S1 prend de P’expérience et acquiert de la confiance en soi | S1 met I’entreprise 4 sa main
S2 prend en considération les connaissances de P1 1 52 prend sa place
A son tour, « il plie » S2 s’approprie les problémes et les responsabilités de I’entreprise dans son

52 } ensemble

| S2 développe ses habiletés a occuper un poste administratif et acquiert de la
| confiance en soi
Successeurs

0124



ANNEXE M
L’ENTREPRISE BERGERON



L’entreprise Bergeron

Description générale de ’entreprise et de son secteur d’activité

Nom de I’entreprise

Entreprise Bergeron

Région Rive Sud de Montréal

Secteur d’activité Services

Date de fondation de I’entreprise 1952

Nom du (des) fondateur(s) Claude Bergeron
Chiffre d’affaires annuel de [’entreprise 10a15M$
Nombre d’employés 190

Propriétaire(s) actuel(s) de I’entreprise

Claude et Claire Bergeron

Parts de contréle

I’entreprise

Viviane Bergeron (S1) 34%
Héléne Bergeron (S3) 33%
Mireille Bergeron (S2) 33%
Retiré de la direction de Oui Non

Activités depuis qu’il s’est retiré
de la direction de I’entreprise qu’il
a fondée

Prédécesseur

Agit a titre de consultant dans I’entreprise transférée a ses

trois filles depuis 1995

Va visiter la concurrence et donne son avis

Activités de loisirs: golf, camping

Titres de postes officiels au moment de nos rencontres

Nom

Titre de poste

Lien

Claude Bergeron

Président du CA

Pére-fondateur

Claire Bergeron

Vice-Présidente du CA

Conjointe du fondateur

Viviane Bergeron Présidente Fille

Héléne Bergeron Vice-présidente systémes informatiques et Fille
approvisionnement

Mireille Bergeron Directrice des opérations Fille




L’entreprise Bergeron — Organigramme

Viviane Bergeron
Présidente

Secrétaire & la direction

[
Héléne Bergeron
Vice-présidente

Tech, syst. informatiques

1_’—]'—\

Directeur des
Ressources humaines

Assistant réseau Responsable

ressources -

PP

Acheteur

Technicien

Commis

2 conseilléres

Mireilte Bergeron Contréleur Directeur
Directrice des opérations Marketing
: I—_I—‘W
I ] ] ) Adjointe Secrétaire
Responsables CheE Responsable P Responsabl P -
P i Technici préproducti contrble Comptabilité cmples
professionnel recevoir
I l [ 7
) R N R bl
Personnel Préposés Personne} Commis Commis projets service d service &
de la ila responsable ia clientéle Ta clientéle
p i production des points de
service

e



Portrait de famille
L’entreprise Bergeron

Juin 2002
1930- 1942-
|
n C
Claude (P1) | m. 1964 Claire
| | |
1965- 1966- 1970-

I | Viviane (s1) | | Hétene (s3) [ m.2001 | Mireitie (s2)

| | | o
1993 1997 2001 1986 1992 1993

| - |
1 16 @ 9
Notes :

L’entreprise a démarré bien avant le mariage de P1

S1, S2 et S3 ont grandi avec Pentreprise. L’entreprise faisait partie de la famille et la famille faisait partie de I’entreprise

S1 et P1 ont une relation de type fusionnelle

S1 et S3 ont une relation plutdt difficile

P1 et S3 ont une relation plutdt difficile

S1 et S2 s’entendent trés bien

P1 et S2 ont une trés bonne relation

Le conjoint de S1 occupe un poste clé dans I’entreprise

La conjointe de P1 a toujours été impliquée dans 1’entreprise

Famille trés unie. Se voient trés souvent

Personnage central dans la dynamique : la mére

Lorsque le pére et la mere étaient actifs dans P’entreprise : le pére s’occupait des ventes et du mka + vision stratégique tandis que sa conjointe s’occupait de toute
la gestion des services administratifs

Depuis que la successeure est en poste : son conjoint s’ occupe des ventes et du mka tandis que la successeure s’occupe de I’administration + vision stratégique

Eve



L’entreprise Bergeron - Historique

—p | 1932 1970 1985 1988 1989 1990 1992 1995 1999 2000 2002 ]
Prédécesseur 22 ans 40 ans 55 ans 58 ans : 59 ans 60 ans 62 ans 1 65ans 69 ans 70 ans 72 ans i
Pi : Quitte pour quelques mois + Quitte pour des périodes de 6 mois consécutifs :
Mariage Commence  parler de prendre : Problémes de : Occupe le poste de président du conseil d’administration :
sa retraite H santé e erece e st s et s e e me s e e a e ran s e st sn e e anneeneaned
Entreprise Démarrage : Déménagement Gel succ. : Transfert des actions de I’entreprise aux successeures :
: i Annonce officielle du transfert :
Intégration a temps : Intégration de S1  Intégration de S2 : Intégration de S3 4 temps complet :
complet de conjointe i dtemps complet  a temps complet 1 ISO :
: 80 es : Restructuration Informatisation CA: 15M$ &
H ererrerssenrareeneenenmbaUche dun comptable GBS0
Initiation Intégration H @gne-Conjoint H Dése%emem :
Les successeurs vivent a la fois dans la famille et 3 S1 occupe le poste de directeur du MKA S1 occupe la présidence officiellement E
dans I’entreprise. S1 suit P1 partout dans ses déplacements et se : Conjoint de St intégre 1’entreprise
Pour eux, il est tout & fait normal de discuter : familiarise avec ’environnement externe de : Restructuration: démantélement du comité de gestion
affaires durant le repas familial du soir : Pentreprise : P1 et sa conjointe perdent leurs bureaux
Les successeures travaillent 4 temps partiel durant 3 : Croissance importante du chiffre d’affaires de 1’entreprise.
les congés scolaires et les vacances pour se faire 2 :
de I’argent de poche. : :

H
e urarEeasEaeasunannnanaen P P TR PP TP LT wealasencuunanss wsssesusussvesRsRRTLEsnEnnany T T T P T TP PP T T PP PP S PPP PP AP

: Déclencheurs H Pi'sent I’age de la retraite arriver : planifie se retirer a I’4ge de 65 ans
: P1 propose officiellement & S1 d’intégrer I’entreprise pour éventuellement occuper la présidence : fait une offre qu’elle peut difficilement

NERAEae AR AR NN AR NI RN R ERIRSEOEREARS

: - refuser
Dereerseenseenne i DL GTRINE 2 formation académique ef doit faire un choix de carriére deéfinitif : choisit d intégrer I'entreprise pour en prendre la reléve | |
: Déclencheurs N : P1 a des problémes de santé significatifs. (plusieurs opérations et cancer)

TT— T 200 ' Ty 7P T e 30ans34ans ........... 35ans37ans'
S1 Etudes aux Etats-Unis : MBA : Occupe le poste de Présidente .
Travaille 4 temps partiel H 1" enfant } 2™ enfant 3*™ enfant  }
: Travaille 4 temps complet dans Pentreprisc ;. Conjoint de S1 Integre entreprise oo cceree e tene s ees ;
— T — e Tom T ST 25an529ans30ans32ansF
S2 Travaille 4 temps partiel dans  Fait un bac en administration _
Pentreprise et dans d’autres Travaille a temps complet dans : Directrice GRH Chef des opérations :
entreprises : Uentreprise iecmrsesereerraseesseatiraieresesssesereteterererennennsnasasssrseaseararssesarasssrena
Successeure 4 ans 19 ans 22 ans :23 ans 24 ans 26 ans 2'9a;15-."'33an.s-".-"34.ar;s".363115 ----- ".rg
S3 t Occupe un poste d’ingénieure dans : { Travaille & temps complet dans ’entreprise :
Travaille & temps partiel 2.une autre entreprise Cenfant ;27 enfant..........Vice:présidente de Uinformatique et de Uapprovisionnement :
—p» | 1952 1970 1985 1988 1989 1990 1992 1995 1999 2000 2002 1

144



Modéle intégré du processus de désengagement : Entreprise Bergeron

Prédécesseur
Phase 3 - Régne conjoint H . . Phase 4 - Désengagement
Supéerviseur : Consultant
Phase rapprochée une de miel | Désenchantement | Réorientation | Stabilité | Terminale
Pré-retraite Retraite
Doutes Alternatives réation.de ’ex réle
1989 1995 2002

: DECLENCHEURS 1 Pidirige I’entreprise : responsable de la recherche et du développement, des
I P1 arrive a I’age de la retraite ! ventes et du marketing

£ S1 termine sa formation académique et 3 P1 s’absente mais demande des comptes-rendus sur une base réguliére.

§ doit faire un choix de carniére . P1 administre par fax (pouvait recevoir jusqu’a 30 fax par jour)

£ P1 propose 4 S1 d’intégrer I'entreprise  : P1 délégue tranquillement 2 S1

: pour éventuellement en prendre la reléve ; P1 amorc

Beaucoup de résistances de la part de la conjointe de P1.

: Drailleurs, pendant plusieurs années, elle demeure impliquée
H dans I’entreprise méme si elle s’absente pour plusieurs mois
: (6 mois consécutifs)

g

asssaEBeERAssNTREsNESeRAAO AR RERENRE PNt e e R

U DECLENCHEURS
:Slades

problémes de santé importants

P1 vit un choc qui dure 3 mois
pendant lesquels il se sent inutile et
inquiet.

SioH,

t P1 va faire un tour dans I’entreprise pour voir si tout va bien

: Pl observe de loin, sans toutefois intervenir

:Ple jointe qui ériodes de 6 mois consécutifs

: P1 accepte de perdre le contréle de 1’entreprise : coupe les ponts au point de vue
: administration

: P1 retire de la fierté & étre capable de laisser les rénes a ses successeures

: P1 s’adapte difficilement aux méthodes de gestion de plus en plus formels et

: professionnels (rapports, etc.)

: P1 reconnait Je niveau de professionnalisme des successeures : il est surpris

i P1 perd contact avec les réalités de I’entreprise
E_Pl X o ailprés de Ten
S1 choisit d’intégrer officiellement l’entreprise familiale | Rites de passage :
S1 prend de I'expérience : S1perpétue les valeurs déja inculquées et gére comme P1 le souhaitait
S1 poursuit sa formation académique (MBA) En changeant leur statut d’employées pour celui de propriétaires, S1, S2 et S3
S1 S1 fait ses preuves et développe son niveau de confiance en soi 1 s’approprient les problemes et la gestion de Ientreprise
S1 apprend et montre qu’elle est capable de développer de nouveaux marchés : S1, S2 et S3 montrent qu’elles sont capables de diriger P’entreprise : croissance et
S1 montre son intérét pour prendre la direction de Pentreprise : rentabilité.
S1 montre qu’elle aime son travail 3 S1, S2 et S3 prennent de I’expérience et mettent ’entreprise & leur main
§2 S2 poursuit sa formation académique (BAC) & S1, S2 et S3 mettent en place des mécanismes leur permettant de réagir rapidement
S2 apprend, fait ses preuves et prend de plus en plus sa place : S1, S2 et S3 gagnent la confiance et la crédibilité auprés de leurs pairs
S3 = S1, S2 et S3 signifient clairement leur mécontentement quant a la difficulté de
: lacher prise de leur mére

Successeures

344




ANNEXE N
L’ENTREPRISE FOREST



L’entreprise Forest

Description générale de I’entreprise et de son secteur d’activité

Nom de ’entreprise

L’entreprise Forest

Région Cantons-de-L’Est

Secteur d’activité Manufacturier
Date de fondation de I’entreprise 1964

Nom du (des) fondateur(s) Michel Forest

Chiffre d’affaires annuel de I’entreprise 18M$

Nombre d’employés 125
Propriétaire(s) actuel(s) de 1’entreprise Michel Forest Parts de contréle
Luc Forest 54 %
Josée Forest 19 %
Frédéric Forest 27 %
Retiré de la direction de Oui Non
’entreprise

a fondée

Fondateur

Activités depuis qu’il s’est retiré | Agit a titre de support technique depuis qu’il a
de la direction de I’entreprise qu’il | officiellement transféré 1’entreprise a ses trois enfants en

1997

Occupe ses temps libres a ses activités de loisirs (cuisine,
jardinage, etc.)

Titres de postes officiels au moment de nos rencontres

Nom Titre de poste Lien
Michel Forest Président du CA Fondateur, pére
Luc Forest Président directeur général Fils
Josée Forest Trésori¢re et directrice des finances Fille
Frédéric Forest Directeur des Ventes - Québec Fils

Note importante : dans le cas de cette entreprise, bien que nous en ayons fait la demande a
quelques reprises, ne 1’ayant pas recu, il nous est impossible de présenter I’organigramme.




Génogramme de la famille Forest

Septembre 2002
1927- 1925-
75
Michel (P1) |
! I I |
19;19- 1?51- 19f2- 1953

53 51 @ 49

Luc(SD| | ] | ,, Josée(S2) | Frédéric (S3)

I /4
28 @ 28 é 21 18
&L X

5 oA

Notes :

Le pére de P1 a toujours eu son propre commerce

P1 est le 5°™ gargon d’un famille de 11 enfants

P1 a démarré son entreprise en 1964 alors que tous ses enfants étaient nés

La conjointe de P1 a toujours travaillé dans I’entreprise familiale

Les enfants ont toujours travaillé dans I’entreprise familiale

Seul S1 a travaillé ailleurs que dans I’entreprise familiale

Appartenant a une famille de 8 enfants, la conjointe de P1 n’a pratiquement plus de contact avec ni ses fréres, ni ses sceurs
S1, S2 et S3 ne partagent pas les mémes valeurs que le 2™ fils de P1

Le 2°™ fils (celui qui ne travaille plus dans I’entreprise familiale) a plus d’affinités avec sa mére qu’avec son pére et les autres membres de la famille
Le conjoint de S2 a déja travaillé dans 1’entreprise

La fille de S1 et les fils de S3 ont déja travaillé dans ’entreprise

Le fils de S2 travaille a temps complet dans {’entreprise

Ly?



Historique de entreprise Forest

E— | 1964 1974 1986 1990 1992 1994 1997 2002 H
Prédécesseur 38 ans 48 ans 59 ans | 63 ans 65 ans ] 67 ans |70_a:5___--____—_——___—--75.-an?_—|
Si Commence & parler de se retirer 1 Veut se retirer du pouvoir mais rester actif. [ Occupe le poste de Président du Conseil d’administration ]
A quelques problémes de santé (hemnie discale, ceeur, etc.) 1 Se trouve une nouvelle place I Voit a la Recherche et au développement : support technigue 1
S’absente pour vacances a I’extérieur | |
Entreprise Démarrage  Croissance Chute libre du c.a. i Chuteduc. a.. r T T T T T R0% duca. se faiten e;p:rt;;(;];— - —;
Enfants ont quelques  Investisseurs 1 Nouveau partenaire ] Rachat des actions de 54 par S} ] Gel successoral effectif aux trois successeurs impligqués dans 1
actions étrangers : 50% 1 d’affaires qui détiendra | | I’entreprise 1
Incendie majeur 1 49% des actions 1 ] ISO; Kaisen; Qualimétre i
Arrét p. ass. Eaux 1 1 | Plan stratégique ]
1 1 | Mise en place d’un comité de gestion I
| I I CA : membre externe 1
2es Tdes 35es | 8M$ 1 9-10M$ - 100 es | _ . _Nouveaux clientsimp. _ 18MS-125es I
Tnitiation Tntégration H Régne-Conjomnt Prise / I Régne-Conjoint Prise 2 L . . Désengagement .. . - . ... . 1
Tous les successeurs travaillent dans ’entreprise durant leurs | Résistances ind. (P1 ne lache pas prise) | S1 achéte les actions de S4 1 Annonce officielle du transfert |
congés scolaires et durant les vacances d’été. En fait, [ P1 ne croit pas que S1 soit prét & prendre | S1 et P1 ne font plus qu’un (sont toujours 1 S1 occupe le bureai de P1 1
Pentreprise et la famille ne font qu’un. I y a fusion compléte | 1a reléve. Ne sent pas I'intérét non plusde | ensemble) I P1 relocalise son bureau en arriére dans la section R&D 1
des deux sous-systémes. Tous les enfants y travailleront a la part de Sl | Procédures enclenchées pour gel successoral 1 S1 est reconnu comme celui qui dirige par ses pairs de méhe que 1
temps complet & 1a fin de leurs études. S1 ne réussit pas 4 faire ses preuves ni & ! l par P1,S2 et S3 1
: démontrer I’intérét a prendre 1a reléve : : 1
i S1 décroche et concentre ses énergies I H :
ailleurs (formation professionnelle) { i i
e e LGNS SISl el —_— - 4
1D Declencheurs 1 AgedePl : il commence 4 parler de mettre en place la reléve. Veut arréter. ——— —_ - N
. Declencheurs Problemes lmgleux 1mportants avec le partenaire d’affaires 1
| 1 P1 sent une fatigue physique et psychologique intense 1
| | S1, 82, S3 prennent conscience de leur intérét a prendre la reléve et le montrent 4 Pi 1
o —— — . LS prond des isques financiers pour nvestr dans Fentreprise familiale __ __ __ —
| Déclencheurs § P1 se sent prét S
| Py RN LOF RN L e SIS TS IO PR S e gLt |
Successeur 15ans  25anms 37 ans 141 ans 43 ans 145 ans l48_3:5_-———-—___—__——-__-g?a_an-s-_
S1 Etudes universitaires /Stages dans I’entreprise ommé VP et est destiné a prendre la Arrivée 2 titre de successeur officiel ccupe le poste de président directeur général
d iversitaires /S dans I’ i In ¢ VP destiné dre I ivée & titre d fhiciel O 1 de président di énéral 1
reléve n achetant les parts de S4, devient actionnaire implique & fon s I"entreprise
: ¥ | En achetant | de 4, devient actionnaire | S'implique & fond dans Ientrepri :
Intégration & temps complet dans I’entreprise | Burnout i majoritaire (54 %) i i
i S’investit en R&D seulement i I 1
Mariage  Naissance enfant 1 Retour aux études 1 PR RLN |
Successeur 12 ans 22 ans 34 ans :38 ans 40 ans :42 ans :45_a;s___-—__—__—-——_—__—SO-an_s—
S2 Integre I’ entreprise & temps complet I I 1 Occupe le poste de directrice de la comptabilité 1
Naissances de ses deux enfants H 1 e e e i o v Devient grand-méré/Divorce 3
Successeur 11 ans 21 ans 33 ans 137 ans 39 ans | 41 ans Tazans A%ams
s3 Intégre I’entreprise 4 temps complet 1 1 I Responsable des ventes du Québec 1
Naissances de ses deux enfants I I I e —_ e
Successeur 13 ans 24 ans 35ans i 39 ans 41 ans | 43 ans | 46 ans 51 ans
S4 Intégre Ientreprise & temps complet 1 | Vend ses actions 4 S| et aidé de son pére, démarre une petite entreprise de commerce de détail et de services ceuvrant
] ] dans le méme secteur d’activité
Naissances de ses deux enfants 1 |
e j 1964 1974 1986 1990 1992 1994 1997 2002

8YT —



Modeéle intégré du processus de désengagement : Entreprise Forest

Prédécesseur
Phase 3 - Régne conjoint | Piase 4 - Désengagemeiit
Superviseur I Consultant
Phaserapprochée LT | Lunede miel | Désenchantement | Réorientation | Stabilitt | Terminale
Pré-retraite 1 Retraite
Doutes Alternatives .. Point Création d& Pex 1dle
tourflant . . | . e
---------------- Transition de role
...................... Sortie de rdle 1 . Entrée derble: .
................... tites de séparation I rites d’incorporation
1990 1994 1997 2002
I_ e __l63ans 67 ans 170 ans 72 ans
l-DE?CLENCHE URS ——P» I est I’homme orchestre : seul P1 est inquiet =
P1 avancant en 4ge signifie & ses enfants | maitre 4 bord, il contréle tout et P1 suit les résultats de trés prés i P1 s’assure de garder une place dans I’entreprise méme aprés
{ qu’il est prét  amorcer le processusde | prend des décisions sans consulter P1 lache prise tranquillement sur les 1 le transfert officiel : conjointement avec S1, ils conviennent
1 1a mise en place de la reléeve | décisions de gestion | que P1 ne sera pas « mis A la retraite »
: ! } Pl apprend  partager, 4 discuter 1 P1 trouve sa voie dans I’organisation : support technique
i i re dr ur e faire, il |
i I : |
I I mobilisz !
o S NS e S Ga S E— — S — S Sug T A S " ~a
A
| 4

) P1 se sent prét

. I
L:;fei‘;eife'e : velles exigences de I’entreprise (professionalisation )
. b1 asl
d’affaires = moins en moins de décisions : laisse aller
Résistances individuelles 1 1 P1 s’intéresse de moins en moins a la gestion de I’entreprise : trop compliqué
P1 ne laisse ni la place, ni la I I P1 voit les résultats : croissance et profitabilité de I’entreprise
chance & S1 de montrer 1 P1 voit son réseau d’affaires diminuer : contacts, expositions
qu’il est capable d’assumer : i P1 commence a respirer plus librement : fait seulement ce qu’il aime
un poste de direction 1 | P1 reconnait les stences de S|
1
1 B
b e .
v v '
ﬁl, S2 et S3 montrent leur intérét pour prendre la reléve ] Rites de passage

i S1 ne réussit pas a faire sa place S1 rassure P1 : va le voir souvent pour lui i S1 met en place une équipe de gestion
S1 I S2, S3 et S4 ne réussissent pas a faire | parler de ’entreprise I S1 professionnalise la gestion de I’entreprise

! leurs preuves S1 se sent prét a assumer de nouvelles IS1 est reconnu comme le patron par ses pairs de méme que par P1, S2 et S3

1 responsabilités, & prendre de la place i S2 et S3 prennent aussi leurs places

S1 prend sa place

§2 = S1 fait ses preuves : dossier de litige et I

l achat des actions de S4 1

: S1 acquiert de la crédibilité auprés de ses I
3 i pairs, de P1, de S2 et S3 1

i St prend de ’assurance (confiance en 1

i s0i) I
S4 | S4 quitte et démarre sa propre enfreprise |

Successeurs
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ANNEXE O
L’ENTREPRISE MERCIER



L’entreprise Mercier

Description générale de ’entreprise et de son secteur d’activité

Nom de I’entreprise

L’entreprise Mercier

Région Mauricie

Secteur d’activité Détail

Date de fondation de I’entreprise 1989

Nom du (des) fondateur(s) Pauline Mercier

Chiffre d’affaires actuel de I’entreprise 2,5M$

Nombre d’employés 30 employés

Propriétaire(s) actuel(s) de ’entreprise Pauline Mercier 51%
Carole Mercier 49 %

Retirée des activités lides a la Oui
direction de ’entreprise

Non

Fondatrice

Activités depuis qu’il s’est retiré de la
direction de I’entreprise qu’il a fondée

Agit a titre de support technigue depuis qu’elle a
officiellement remis la direction de son entreprise entre
les mains de sa successeure en 1998

Activités de loisirs : golf, vélo, camping, péche, chasse,
lecture, patin, voyages, etc.

Titres de postes officiels au moment de nos rencontres

Nom

Titre de poste

Lien

Pauline Mercier

Présisente du CA et présidente

Fondatrice, mére

Carole Mercier

Trésoriere du CA et directrice

Fille
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L’entreprise Mercier — Organigramme

Pauline Mercier
Présidente du CA
et
Présidente

Carole Mercier
Trésoriére du CA
et
directrice

| ler point de ventes | § 2&me point de ventes

Employé(e)s



1937-

65
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Génogramme de la famille Mercier
Octobre 2002

Pauline (P1)

2°" d’une famille de 7 enfants (2 filles,

5 gargons) dont le pére est décédé alors que la
mére était enceinte de la derniére

1964-

Carole (S1)

1991-

11

Notes :

1995-

L’entreprise a été fondée alors que S1 n’avait pas encore un an
S1 a intégré I’entreprise familiale en 1990, un an avant la naissance de son premier enfant
Le conjoint de P1, un comptable de formation, a toujours été impliqué dans I’entreprise sauf durant la période ou ils

ont été séparés : entre 1989 et 1995

Le conjoint de S1, un comptable de formation, est impliqué dans I’entreprise
P! a des relations difficiles avec son gendre, le conjoint de S1



_>

Historique de ’entreprise Mercier

| 1965 1989 1990 1992 1998 2001 2002 ]
Prédécesseure 24 ans 48 ans | 157 ans 6lans 1
Pl Séparée temporairement de son conjoint e 1A une vie sociale trés active (loisirs, vacances, etc.) e |
Prét personnel + conjoint Emprunte 75,0008 ; rCommence a quitter pour vacances pour ie_logg_gei Eél_‘i_oiei — e j
pour relocalisation | I Remet son chapeau de boss 1 Occupe le poste de présidente |
= : | Assume un réle de support technique durant certaines périodes de =
SRR SRS 1.1 OOt O
Entreprise Commerce de détail dans un marché  Déménagement ¥ Achat du commerce adjacent r Thon de 49% des 2°™ pointe de vente Entrepn'se- 1
public de la région ouvert 3 jours dans un nouveau | Fusion des deux commerces 1 | actions a S1 . Entreprise lauréate d’un lauréate prix |
semaine centre commercial | 1 i prix provincial régional i
Introduit de nouveaux produits de + en + populaires | 1 1
Quaduple lec.a Ses A e o _CAz2sMs  ES:30 )
Initiation l Intégration !— Régne-conjoint H Désengagement B _!
S1 travaille dans I’entreprise durant ses vacances et ses i S1 montre son intérét pour gérer le commerce : son objectif i S1 -est reconnue comme le patron par totis les employés, cela i
congés scolaires | personnel étant de devenir sa propre patronne ] méme si P1 .y travaille de fagon ponctuelle I
Dit clairement qu’elle n’aime pas faire ce travail I Formation pointue dans les produits spécialisés offerts | S1 change de statut 1
Y va pour gagner de I’argent de poche Agrandissement du local 131 a le contrdle des orientations stratégiques de I’entreprise et l
| S1 s’implique dans les deux commerces prend des décisioris permettant une croissance substantielle :
1 P1 transfere certaines responsabilités a S1 (comptabilité, | (ouverture d’un sécond point de vente) - 1
1 formalisation de la gestion, etc.) I S1 formalise les activités'de gestion de ’organisation 1
1 S1 et P1 toujours ensemble 1 P1 nintervient plus dans les décisions prises par S (ce qui se |
P1 garde le fort lorsque S1 quitte pour aller s’occuper des enfants 1 faisait avant la phase de désengagement) :
) Résistances org (Employées) 1 1
} Résistances ind. (prédécesseure résiste fortement) 1 ]
— — — —— —Résistances interpersonnelles (communicationdifficile) ________________________________|
:-Déclencheurs Achat du commerce adjacent : P1 propose 4 S1 de venir s’en occuper i
L o e e e e e e e e e e e e e e e e At e e e e e e e e e e e e et e e e
) TDéclencheurs rCOnjoint de P1 prend sa retraite -
R e i Vs i Jour o8 SRS oR ST T e e e, A e
i Déclencheu ise au jour des attentes de S1 : si rien ne s¢ passe, elle quitte 1
T T

Successeure 0-1an 12 ans 23 ans 25ans ] 1 enfant 2™ enfant 134 ans 38 ans
Sl Aux études + travaille 4 temps partiel dans | Travaille 4 temps complet dans I’entreprise | En devenant propriétaire 4 49%, prend son nouvean statut au 1
d’autres entreprises durant ses congés et IN L séricux : maintenant |’entreprise lui appartient i

ouveau commerce ---------» Deux commerces fusionnés 1 s . R .

vacances I e e e em . LESLIA prEMECIC espORSEDE du bon fonctionnement de Uentreprise
e e | Sl estreconnue par ses pairs: fin de Ia période de résistances organisationnielles . .o
> [ 1965 1989 1990 1992 1998 2001 2002 |
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Modéle intégré du processus de désengagement : Entreprise Mercier

Prédécesseur
Phase 3 - Régne conjoint 1 Phase 4 - Désengiigement
Superviseur i Consuitant
Phase rapprochée use.de miel | Désenchantement | Réorientation | Stabilité | Terminale
Pré-retraite Retraite

Doutes Alternatives

1989 : 1998 2002
——————— 48 ans !57 ans 61 ans
i DECLENCHEURS  —— % | P1 est inquiéte quand & la capacité de S1 4 prendre les guides i
I P1 achéte e commerce adjacent | P1 demande & S1 de lui montrer qu’elle est capable de développer le commerce | P1 se sent mise de c6té et sent
: P1 demande & S1 de venir s’en occuper | P1 est préte a attendre le temps qu’il faudra pour que S1 prenne sa place : une douleur interne profonde.
P1 se « tasse » tranquillement P1 sent qu’elle perd sa place.
} 1 Pl délégue une partie de 'administration 4 S1 (comptabilité) : P1 perd ses points de référence :
1 1 nd & 1 sent un vide profond
1 i
1 i
L ]

| DECLENCHEURS | Transfert (don) de 4
1 Mise au jour des | P1 se sent encore trop ]eune trop pleme d’energle pour arréter complétement
---------- p |l attentes de St : si rien | P1 avise S1 qu’elle va rester : elle ne peut pas se débarrasser d’elle comme ¢a!
ne change, elle quitte | P! reconnait perdre sa place graduellement
P1 a I’impression d’avoir perdu la reconnaissance que lui procurait son entreprise
1 P1 a de la difficulté & accepter de perdre le contrble
1 P1 fait de plus en plus confiance a S1
1 P1 reconnait les compétences de S1 pour gérer ’entreprise
P1 se détache de plus en plus : est déconnectée de la réalité de I’entreprise
1 P1 ne se préoccupe plus des problémes de I’entreprise. Elle agit uniquement a titre
| de support technique
: P1 ne falt que cequ elle alme

Le conjoint de P1
prend sa retraite

l

Résistances individuelles
P1 intervient dans les <
décisions prises par Sl

(directives aux employés)

j PrOtectne
|conﬁdé'nte

ey !

| __SI choisit d’intégrer entreprise 1 Rites de passage
S1 s’intégre tranquillement et prend sa place TSI est reconnue par ses pairs comme la patronne
S1 montre son intérét : ¢a a pris du temps avant qu’elle aime ¢a | En changeant de statut, S1 s’approprie les problémes et la gestion de ’entreprise
S1 poursuit sa formation académique 1 S1 signifie son mécontentement a P1 : mise & niveau des attentes
S1I S1 « prend du pic » | S1 met I’entreprise 4 sa main

S1 montre ses capacités a gérer efficacement a P1 : commerce, chiffre d’affaires | S1 signe les chéquies de paye

S1 signifie clairement son mécontentement & P1 lorsqu’elle intervient dans ses :

décisions : mise & niveau des attentes I

S1 travaille fort et améne certains changements I

S1 acquiert de la crédibilité et développe sa confiance en soi I
Successeure
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ANNEXE P
L’ENTREPRISE SAUVE



L’entreprise Sauvé

Description générale de ’entreprise et de son secteur d’activité

Nom de I’entreprise L’entreprise Sauvé
Région Mauricie
Secteur d’activité Manufacturier

Date de fondation de I’entreprise

1987

Nom du (des) fondateur(s)

Pierre Sauvé (85%) et autre associé

Chiffre d’affaires actuel de I’entreprise

3,5M$

Nombre d’employés

27 réguliers, 1 temps partiel

Propriétaire(s) actuel(s) de 1’entreprise

Pierre Sauve

Parts de controle

de I’entreprise

Carl Sauvé (S1) 33,3%
Bernard Sauvé (S2) 33,3 %
Stéphane Sauvé (S3) 33,3 %

Retiré des affaires liées & la direction Oui Non

Activités depuis qu’il s’est retiré de
la direction de I’entreprise qu’il a
fondée ‘

Fondateur

Agit a titre de consultant dans I’entreprise depuis qu’elle a
été officiellement transférée a ses fils en 2000

Activités de loisirs : théatre, musées; généalogie, histoire,

lecture, etc.

Titres de postes officiels au moment de nos rencontres

Nom

Titre de poste

Lien

Pierre Sauvé

Président du CA et Président

Fondateur, pére

Carl Sauvé Vice-Président Exécutif Fils
Bernard Sauvé Contréleur Fils
Stéphane Sauvé Directeur des ventes Fils




L’entreprise Sauvé — Organigramme

Pierre Sauvé
Président du CA

Carl Sauvé
Vice-président exécutif

Adjointe administrative

[ ] I ] I |
Bemard Sauvé Stéphane Sauvé Contremaitre Contremaitre Chef d'équipe Inspecteur
Contréleur Ventes et projets spéciaux Numérique Conventionnel Manuel Qualité

Représentants Représentants

9¢¢




Génogramme de la famille Sauvé

Janvier 2002
1941-
Pierre (P1) Handicapée a la suite d'un Famillede 12
Ainé de 3 filles accident de la route en 1996 enfants
I | | ‘
1968- 1972- 1974-

I I I

Q 33 29 O 27

I | Bernard (s2) Carl (SD) i I Stéphane (S3)

O

Notes :

Le grand-pere de P1 a eu un commerce

Le pére de P1 a eu un commerce

Le pére de P1 s’est mari¢ lorsqu’il avait 36 ans

La conjointe de P1 a été impliquée dans I’entreprise pendant quelques années dans un projet d’informatisation

S1, S2 et S3 ont de bonnes relations ;
S1 a toujours été reconnu comme le « leader » du groupe d’enfants
S3 a parallelement sa propre entreprise avec sa conjointe

LST



Historique de I’entreprise Sauvé

—p | 1978 1987 1991 1992 1996 1997 1999 2000 2001 2002 |
Prédécesseur 37 ans 46 ans 50 ans 51 ans 55 ans 156 ans 58 ans 159 ans T T T a1
P1 A un autre emploi et voit 3 1’administration de I’entreprise ~ Accident auto | Décesseeur 1 Devient éligible pour Garde le titre de Président |
a distance . conjointe : sa pension Passe au bureau une fois par semaine :
Fatigue Problémes de santé I y Voyage beaucoup Priorités : passions hobbies 1
psychologique  importants L e b . Achatd’une résidence secondaire )
Entreprise Achat Ouverture Ouverture Fusion usines 1 et 2 1 Déménagement de I"entreprise 4 la suite de Amorce du processus de gel successoral - I
entreprise  usine (1) usine (2) Faillite entreprise acquise en 1’achat d’une batisse industrielle Transfert des actions en parts égales aux trois successeurs i
1978 { Nouvelle raison sociale | Projet de mise en ceuvre d’un plan d’affaires I
Historique de partenaires d’affaires qui changeront souvent en cours de route 1 L’entreprise appartient 4 100% 4 P1 | 1
CA : 5M$ CA :2M$a1M$ Période de stabilisation : santé financiére CA:2,5M$ ES:25 I CA :3,5M$ ES: 40 1
Informatisation de ia gestion ! _____________________________!
Initiation Intégration 1 Régne-Conjoint I Désengagement 7
P1 travaille  distance. S occupe de I’administration et surtout des } P1 organise la mise en place des successeurs : 1 1 occupe le bureau de P1 i
ventes. Durant les périodes creuses, il prend des contrats pour une chacun a son role et ses fonctions S1 assure la mise en place.de S3 : fait office de consultant i
firme de consultants pour laquelle il travaille depuis plusieurs années [ P1 transfére dossiers, responsabilités 4 S1, celui | S1-est reconnu comme le dirigeant par tous i
{ qui prendra le poste de directeur général I SI, S2 et S3 décident ensemble de leur salaire I
= e e S20CCUPe lepostedecontrdlewr | N e
i Déclencheurs 1 P1 a des problemes de santé -I
1 i P1 voit le temps de la retraite arriver I
I e ] Accident d’auto de la conjointe de P1 1
I 1 P1 parle de vendre I’entreprise |
i 1 S1 montre son intérét & prendre la reléve de 1’entreprise (il fallait que ¢a vienne d’eux) 1
b e 1Slestdlafinde sa formation académique. En début de carriére, il doit fairewnchoix, ___ _____ 1
_} Déclencheurs T Pldevient éligible:a son fonds de pension

UL (Y £ 411213 It R T PRV SR

Successeur Sans 14 ans 18 ans 19 ans 23 ans 124 ans 25 ans 26 ans Y27 ans 28 ans T T29ans B
St ! Fin Bac Fin certif : :
Travaille A temps partiel dans [’entreprise et dans | Emploi Eté Entrée & Temps complet | Devient Vice-Président Exécutif i
d’autres entreprises | (Relocalisation)  Occupe différents typesde | i
i ~_postes administratifs | e e, _l
Successeur 9 ans 18 ans 22 ans 23 ans 27 ans 128 ans 29 ans 30 ans [ 31ans 32 ans 33 ans 3
S2 Fin du bac 1 1 1
Travaille 4 temps Entrée 4 temps Retour aux études et départ pour I Entrée & temps complet dans le but de prendre la | 1
partiel durant complet Montréal I releve I 1
vacances et congés Travaille pour une autre entreprise h Occupe le poste de controleur : |
scolaires 1 1 _____________________________J

Successeur 3ans 12 ans 16 ans 17 ans 21 ans 122 ans 23 ans 24 ans 125 ans 26ans T 127 s ==
S3 Aux études ! Fin des Etudes /Démarrage de son entreprise Entrée a temps complet l
Travaille 4 temps partiel dans ’entreprise et dans d’autres entreprises H __________________"___________}
—  » 1978 1987 1991 1992 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 1
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Modéle mtegre du processus de désengagement : Entreprise Sauvé

Prédécesseur
Phase 3= Régne conjoint . 1 -Phase 4 - Désengagement
Superviseur I Consultant
Phase rapprochée Lune.de miel | Désenchantement | Réorientation | Stabilité | Terminale
Pré-retraite Retraite
Doutes Alternatives

997 ' ' o 2000 - 2002

l __._._.__EI________ 56ans ] 59 ans 6lans
[ DECLENCHEURS P I Plest plus détendu : vit moins de stress I

P1 a des problémes de santé
j P1 parle de vendre I’entreprise
1 S1 termine sa formation académique et
I doit faire un choix de carriére

P1 supervise de loin (a la maison) mais va tout de méme 2 tous les jours a
| Ventreprise
1 P1 se retire tranquillement
I L’état de santé de Pt s amehorc

P1 a de la difficulté a s’ajuster a son
nouveau statut. A la retraite, se fixe des
objectifs dans ses activités de loisirs et

vit un stress s’il ne les atteint pas

I DECLENCHEURS  ———— | Amorce dii processus de gel successora
I P1 devient ¢ligible 4 son fonds de I'p ne resque plus au bureau
| pension (provient des emplois antérieurs) § Pl
I P1 se sent prét 1Pl rédui consxderablement son réseau de contacts

1 P1 prend conscience qu’il ne sera pas toujours 12 pour régler les différends entre les

Résistances individuelles
P1 intervient dans les
décisions prises par S1

SUCCCSSCUIS

[

|

1 Jnesighepous i

1 1 PI perd son pouvmr dc décision

1 1 P1 perd contact avec la réalité de Ientreprise
: Ipi fait les choses qu’il aime seulement
i
I
|
I

1 conﬁdent

v
| S1 choisit d lintégrer Uentreprise pour prendre Ia relve | Rites de passage

S1 fait ses preuves : En changeant de statut, S1, S2 et S3 s’approprient les problémes et la gestion

SI S1 apprend | compléte de 1’entreprise
S1 montre son engagement vs {’entreprise I S1, S2 et S3 rentrent dans le réseau des fournisseurs et des clients
S1 gagne la confiance de P1 IS1, S1 et S3 apprennent encore
S1 prend de I’expérience : est capable de faire la job S1 met ’entreprise a sa main
S1 signifie clairement a P1 son insatisfaction dans sa maniére d’intervenir : } S1 est reconnu comme celui qui dirige par tous, y compris par S2 et 83
mettent leurs balises et apprennent & plier
S1 prend sa place et acquiert de la crédibilité auprés de ses pairs et de P1de méme |
que de la confiance en soi !

52 S2 prend sa place i
S2 apprend et travaille en conséquence i

S3 133 apprend, prend sa place et admet son intérét pour I"entreprise

Successeurs
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ANNEXE Q
LA DESCRIPTION DES ROLES ET DES FONCTIONS
ASSUMES PAR LES PREDECESSEURS
AUPRES DE LEURS SUCCESSEURS
DURANT LA PHASE DU REGNE-CONJOINT



Description des réles et des fonctions des prédécesseurs auprés des successeurs durant la phase du régne-conjoint du processus de la succession

Cas1 Cas2 Cas3 Cas 4 Cass
Auger Bergeron Forest Mercier Sauvé
Initiateur Réunit officielement tous ses enfants pour leur  } Se déplace pour demander officiellement 3 1a | A plusieurs reprises, informe les succ Dit publig qu'elle réve de voir sa fille | A pl reprises, d 4 ses successel
signifier son intérét a transmettre I'entreprise & { successeure (S1) de prendre la reléve aprés sa ] (tous) de son intention de se retirer de la prendre la refeve de f'entreprise (tous) leur intérét pour prendre la reléve
au moins un d’entre cux et leur en parlera a formation académique gestion de {*entreprise Sans vouloir forcer la note, demande Se déplace pour demander 4 un de ses successcurs
plusieurs repriscs par la suite A plusieurs reprises, ouvre des postes aux deux | Parle de la reléve a ses enfants officiellement i sa successeure de venir (S2) de réintégrer I'entreprise dans lc but d assurer
autres successeurs en leur disant quil y a V'aider dans |entreprise la reléve
toujours une place pour elles dans entreprise
Superviseur § Donnce des consignes précises aux successeurs Donne des directives précises a la successeure | Délégue des dossiers el suit de trés prés les Délégue certaines responsabilités 4 la Déléegue certains dossiers et certaines
(tous) et s’enquient des résultats par la suite (S1) et s’enquiert des résuliats par la suite résultals successeure p bilités aux suc (S1,82)
Délégue certains dossiers aux successeurs (tous) | Durant ses absences, regoit plusicurs rapports Est celui qui prend les décisions finales Est celle qui prend les décisions finales Donne des directives et fait lc suivi
Est celui qui prend les décisions finales dans les | 'informant de la bonne marchie de Pentreprise | Détient le pouvoir d’autorité Détient le pouvoir dautorité Veérifie de trés prés tout ce qui concerne les
dossicrs pilotés par les successeurs (tous) sur une base quotidienne fluctuations monétaires
Déticnt le pouvoir d’autorité Est cefui qui prend les décisions finales Posc beaucoup de questions sur les rapports fournis
Détient le pouvoir d'autorité Est celui qui prend les décisions finales
. Détient le pouvoir d autorité
Enseignant Montre comment vendre, comment négocier et | Montre & S| comment interagir, négocier et Montre & scs suceesseurs (S1; S3) comment Montre 4 la successeure comment faire Montre § ses successeurs {tous) commcnt piloter
présenter des dossiers aux clients présenter des dossiers aux clients et tous les souder, comment travailler manuellement 'entretien des équipements certains dossiers, comment travailler avee les
Prend le temps de vérifier le travail des aultres intervenants des environnements Montre 4 S| comment trouver de nouvetles Evalue la courbe dapprentissage de la fournisseurs, les clients
successeurs et de donner une rétroaction sur les | externes idées, comment innover successeure Veérifie et évalue le travail fait par les deux
correctifs devant étre apportés Montre comment gérer, comment agir avec fes | M 4 tous les suc en poste successeurs (S1 et $2) en place
Evalue la courbe d’apprentissage des employés, comment déléguer comment régler les problémes survenant & Evalue la courbe d'apprentissage des successeurs
suceesseurs Evalue la courbe d’apprentissage de sa tous les jours (tous)
Inieragit avec fes clients devant les suceesscurs  { successeure (St)
Répondant Laissc les successeurs prendre des décisions en | Laisse les successeures prendre des décisions | Laisse les successeurs (tous) prendre des Laisse la ¢ prendre des décisions en | Laisse les successcurs (tous) prendre des décisions
p les risques fi y étant liés sous | en acceptant les risques financiers y étant liés | décisions en acceptant les risques financiers y | acceptant les risques financiers y étant liés en acceptant les risques financiers y étant liés sous
prétexte qu’ils doivent apprendre en faisant des | sous prétexte qu’elles doivent apprendre en éuant liés sous prétexte qu'ils doivent sous prétexte qu'elle doit apprendre en faisant | prétexte qu’ils doivent apprendre en faisant des
erTeurs faisant des erreurs apprendre en faisant des erreurs des erreurs erreurs
Passenr Envoie les successeurs voir les fournisseurs et S’assure que la successeure (S1) rencontre tous | Ameéne le successeur (S i) rencontrer les Fait comprendre & ses employés que ce sera sa | Informe certains employés de I"arrivée officielle
négocier avec les nouveaux clients les clients nouveaux clients, faire les nouveaux contacts | fille qui la remplacera un jour des successeurs (tous)
Dirige les clients et les fournisseurs ayant des Aménc la successeure (S1) avec lui dans tous | Améne le successeur (S1) dans les expositions } S'assure que sa successeure se fait accepter Organise la mise en place officielle des successeurs
problémes vers le successeur (S1) ses déplacements et réunions d'affaires Annonce officiellement la nomination du des employés (tous)
Avant 'arrivée de la successeure (S1), informe | successeur (S1) au poste de pdg Face aux employés, protége et défend sa Améne le successeur (S1) rencontrer les clients et
certains employés de ce qui s’en vient Dirige les employés ayant des problémes vers { successeure le présente comme celui qui prendra sa place
Annonce officiellement son retrait de méme fe successeur (S1) Dirige les fournisseurs vers la successeure Fournit les ressources nécessaires (conseils
que la nomination de la successeure (S1) au extemes)
poste de présidente Srassure que les successeurs (tous) gagnent le
respect des autres
Mobilisateur | Encourage les successcurs tout au long de leur | Fait ouvertement confiance  la successcure Fait ouvertement confiance 4 ses successeurs
apprentissage {S1) {tous) et leur fait savoir
Renforce les décisions et les compor des | Fait en sorte que la successeure se sente 4 sa
successeurs place et en confiance dans ses nouvelles
) fonctions )
Collaborateur | Discussions fréq avec les successcurs lors | N L fe la successeure (S1) et { Collabore avec le successeur (S1) dans Collabore avec la successeure Collabore avec le successeur (S1}

de 1a prise de décision : cherche le consensus
Considére ses successeurs comme ses égaux

partage I'information quant i I’évelution de
tous les dossiers de 'entreprise

Considére la successeure (S1) comme une
collégue de travail. Les deux sont sur le méme
pied d’égalité

plusieurs dossiers de recherche et
développement et dans plusicurs projets
d’expansion

Chacun apprend de 1"aulre

Considére étre sur le méme pied d’égalité que
50N successeur

Les deux sont sur un méme pied d"égalité
Les deux sont reconnucs comme ayant les
pouvoirs d’aulorité

Les deux sont sur un méme pied d"égalité
Les deux prennent les décisions cnsemble




ANNEXE R
LA DESCRIPTION DES ROLES ET DES FONCTIONS
ASSUMES PAR LES PREDECESSEURS
DURANT LA PHASE DU DESENGAGEMENT



Description des réles et des fouctions des prédécessenrs a la phase du désengagement du processus de la succession

Casl Cas2 Cas3 Cas 4 Cas §
Auger Bergeron Forest Mercier Sauvé
Titre de poste Président du CA Président du CA Président du CA Présidente et Présidente du CA Président et Président du CA
Actionnaire Parts de contréle Parts de contrdle Parts de contrdle Actionnaire majoritaire Parts de contréle
Role Administrateur Administrateur Administrateur

Administrateur

Administrateur

* Assiste aux réunions du CA
(souvent faites de maniére
informelle)

= Recoit les états financiers
mensuels et pose des questions
lorsque nécessaire

* Regoit les rapports concernant les
flux monétaires (recevables;
marge de crédit; capitalisations) et
pose des questions lorsque
nécessaire

= Signe les chéques conjointement
avec un des deux successeurs

= Surveille les roulements des
inventaires

= Assiste aux réunions du CA

= S’assure du bon déroulement de la
réunion

» Donne son accord sur les idées
émises

= Regoit les états financiers
mensuels et pose des questions
lorsque nécessaire

» Recoit les rapports concernant les
flux monétaires (dépenses et
capitalisations) et pose des
questions lorsque nécessaire

= Intervient dans des cas spécifiques
(paiements de bonis)

= Avec sa conjointe, regarde les
résultats et donne des lignes de
conduite 4 I’occasion

* Donne son accord sur la mise en
ceuvre de certains nouveaux

projets d’affaires

Assiste aux réunions du CA
Donne son avis sur les nouveaux
projets

Regoit les états financiers
mensuels et émet des
commentaires a {’occasion

Signe les chéques, ce qui lui
permet de voir les flux monétaires
Regarde les résultats et émet des
commentaires lorsque nécessaire

* S’implique dans quelques
décisions stratégiques lices 2
I’entreprise: transfert d’actions
aux employés clés

= Regoit les états financiers
mensuels

* Demande, 2 I’occasion, des
explications sur certaines
dépenses

* Regarde les résultats et émet des
commentaires lorsque nécessaire

= Note : le conjoint de la
prédécesseure participe a la
préparation des états financiers de
maniére ponctuelle

= S'implique dans certaines
décisions stratégiques de
I'entreprise : transfert des
actions : en processus de gel
successoral au moment de la
rencontre

= Regoit les états financiers
mensuels

= Regoit les rapports des ventes

* A I’occasion, demande une liste
des comptes a recevoir

* Controle les dépenses en
demandant certains rapports de
maniére ponctuelle et demande
des explications lorsque
nécessaire




Cas1
Auger

Cas2
Bergeron

Cas 3
Forest

Cas4
Mercier

Cas$
Sauvé

En ce qui concerne {'entreprise

Symbole

Autorité morale
Reconnu comme le fondateur
Est chez lui dans ["entreprise

Autorité morale

Reconnu comme le fondateur

Est chez lui dans |'entreprise.

A titre de fondateur, tout lui st permis

Dans les activités sociales faites pour les
employés, prend la parole dans des occasions
spéciales comme lors de la reconnaissance du
nombre d’années de service d'un employé

Autorité morale

R Ie fond

Considéré comme I"ame de 'organisation
Modeéle pour tous les employés

Est représenté parmi les 7 valeurs de
I’entreprise

Pour les employés, travailler avec lui est
considéré comme un honneur

Autorité morale

Reconnue comme la fondatrice

Est chez elle

Assiste aux activités sociales organisées pour
les employés

A la demande de 1a successeure, va chercher
fes prix de reconnaissance et prend la parole

Protecteur

S’assure du rythme de transition quant aux
nouveaux modes de gestion

S"assure que les successeurs restent en
contréle

S’assure du rythme de transition
S"assure du mainticn de la philosophie de
Pentreprise

Continue 4 inculquer la philosophie de
I’entreprise : travaille bien fait par I'excmple

S’infonne de loin et sc tient préte 4 intervenir
le cas échéant

S'informe de loin et se tient prét A intervenir
le cas échéant

Observateur

A tous les matins, il sc rend sur place et prend
le pouls de I’entreprisc

Fait le tour de I"inventaire réguli¢rement, ce
qui lui permet d évaluer ses stocks

Regarde les successeurs travailler sans dire un
mot

Va sur les chantiers de construction pour voir
comment avancent les projets

Lors de ses visites, prend fe pouls de
I’entreprise

Regarde sans donner d’avis ou s’ impliquer
Jase avec les employés pour prendre le pouls
et transmet ses impressions aux successeurcs

Etant sur place, peut prendre le pouls i tous
les jours.

Apprécie ce qui se passe autour de jui et le dit
franchemient 4 son successeur

Lorsqu’elle va au commerce, clle prend le
pouls

Lors de visites imprévues, va prendre le pouls

PETINY

Inter: €

Garde contact avec certains anciens clients
(amis)
Accompagne le lors de visites chez

de nouveaux clients : donne de la crédibilité

Garde des liens avec certains clients avee
lesquels un lien de confiance spécifique s'est
établi (pour les membres de I’organisation,
seul le prédécesseur peut avoir une influence
sur certains clients, bien entendu, dans des
occasions spéciales)

Garde contact avee certains clicnts importants’

et rapporte de nouveaux contrats a I'occasion
Ajoute de la crédibilité a I'organisation

Garde contact avec certains clients avec
lesquels il a développé des liens d amitié
Est encore reconnu pour ies contacts qu’il
eniretient dans plusieurs réseaux

Support technique

Consultant

Référence technique

Considéré comme une bonne ressource
Reconnu pour son expertise dans les
chaufferies a vapeur

Pilote certains dossiers lui convenant
Choisit ses mandats

Garde seulement ce qu’il aime faire

A la demande de la direction, s'implique dans
certains dossicrs de ventes ou de marketing
Reconau pour son audace, son craa, va visiter
la concurrence ct agit 4 titre de porte-parole

dans certaines transactions d’affaires

Référence technique

Joue un réle de second plan

Travaille 4 la recherche et au développement -
innove et crée

Agit comme parrain auprés du directeur de la
Recherche et Développement

Régle les problémes technigues

Gére les projets de réaménagement d"usines
A la demande de S3, s’ implique dans certains

Support i Ia production durant les périodes de
pointe

Travaille aux heures et les jours lui convenant
Voit a I'entretien des équipements lorsque
nécessaire

Passe plusicurs heures au commerce a faire ce
qu'elic aime

Remplace les vacances de St

Fait le ménage, nettoic

Fait de nouvelles recettes

A la demande de St s’occupe de Iintégration
de S3

S’implique dans [es réunions des ventes

Voit aux ventes, aux stratégies de marketing

[4°14



certains comporiements de P{

Les successeurs évitent volontairement de
copier certains comportements, certaines
attitudes pouvant leur paraitre nuisibles ou
contraires  leurs valeurs personnelles (ex :
travailler jour et nuit)

S1 et 52 admirent certaines capacités de P1
(mémoire; prise de décision, amour du métier)

Reconnu pour sa vision globale

Reconnu pour son expérience, son vécu, son
flair

Reconnu pour son intuition

Reconnu pour certaines valeurs comme
I'harmionie, la famille

Reconnu pour son amour du travail

Reconnu pour certaines valeurs comme
I'honnéteté, I"ouverture aux autres, du travail
bien fait

Admiré pour sa philosophie de vie

Reconnu pour son sens de créativité et
d'innovation

Reconnue pour son expertise, sa facilité a
évaluer les besoins de production, le
roulement des produits

St adopte certains comportements de gestion
de Pl : ne pas se fatre piler sur les pieds

Cas | Cas2 Cas3 Cas4 Cas§
Auger Berpgeron Forest Mercier Sauvé
Facilitateur Cherche i obtenir I"harmonie entre les trois Pour des raisons de philosophie de gestion, Se préoccupe de la qualité des relations
successeures demande a un de ses enfants de quitter interpersonneles cxistant entre les
Temporise dans les cas od les successeures se | entreprise successeurs
plaignent de I"attitude de leur mére dans Temporise dans les cas ol les successeurs se Intervient dans les eas critiques {de moins en
’entreprisc plaignent de I"attitude de leur mére dans moins, mais I'a fait beaucoup au début)
Conseitle que tous les membres de la famille ] 'entreprise Cherche I’harmonie
consultent un psychologue industriel
Temporise beaucoup
Confident Jase avee les successeurs, ce qu'il ne faisait S1 lui confie ses problémes (organisationnels  § Le successeur se confie au prédéeesseur (3 Partage de confidences St discute souvent cn privé avec P de tout ce
pas avant de méme que ceux liés A la relation tous lcs niveaux : personnel; familiat et La prédé et la suc disent qui conceme 1'entreprise. Une relation
interpersonnclle parfois conflictuelle existant | professionnel). La relation est trés intime ¢t s"étre rapprochées depuis qu’elles sont privilégiée s”est installée entre les deux
entre les successeurs) privilégide coproprictaires
S1 s"assure de la confidentialité des
conversations qu'efle a avec Pl
. Conseiller St et S2 vont chercher conseil auprés de Pl S1 va chercher conseil auprés de P1 S va cherclier conseil auprés de Pl S1 va chercher conseil auprés de Pl Les successeurs cherchent conseil auprés de
‘é dans plusicurs cas demandant réflexion avant | Partage ses connaissances et son expérience Assiste au comité de gestion et procure des Partage scs connaissances ¢t son expérience St
a ure prise de décision avee les successeures conseils avec S| Panage ses connaissances et son expérience
§ Pariage son savoir-faire, son expertise avec Prodigue encore de bons conscils 4 S1 dans Partage ses connaissances ¢t son expéricnce Prodigue certains conseils 4 St sans toutefois | avec ses successeurs
A les successeurs des siuations pouvant étre difficiles sans avec tous les personnels cié de Fentreprise prendre Ja responsabilité des décisions finales | Prodigue certains conseils aux successeurs
Prodigue des conseils aux successeurs sans fois prendre la r bilité des Prodigue encore de trés bons conseils a St Suggére & 51 de poursuivre sa formation sans fois prendre la resp bilié des
toutefois prendre la responsabilité des décisions finales sans toutefois prendre la responsabilité des académique, cette fois-ci de nature plus décisions finales
décisions finales Encourage fortement St A suivre sa formation | décisions finales prises par les bres du hnique spécialisée dans le domaine Suggére & S1 de faire un plan d"affaires
académique comité de gestion spécifique dans lequel elles ceuvrent toutes Donne ses idées
Fait certaines recommandations considérées deux
sages par les successeures
Modéle Les adoptent volc

Reconnu pour sa vision globale, son esprit
d’analyse, son style de gestion, sa capacilé &
s’organiser

Reconnu pour ses valeurs comme "honnéteté,
la valeur du travail bien fait, I'équité, le
respect d autrui
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ANNEXE S
LES PROCESSUS INDIVIDUELS
DE TRANSITION DE ROLE
DANS LE CAS
DES CINQ PREDECESSEURS A L’ETUDE



Processus de transition de role : le cas de Jean Auger

Phase 3 : Régne Conjoint

1997

-
>

Phase 4 : Désengagement

.

|
2000

» 2002

Durant cette phase, m&me si P1 est celui qui dirige, it semble qu’il défaisse tranquillement tout le volet expansion a | Occupe Ie poste de président du conseil d’administration et apprend & regarder de loin ce qui se passe dans "entreprise. Cela I'améne &
5 1

$1, de méme que toutes les

bilités lices 4 la ps

de la gestion de 'entreprise

+ apprendre de nouveaux rdles 1iés 4 son nouveau statut qu’il s’agisse de réles auprés de ses suc

P

ou au niveau de l'organisation

Sortie de rile Mouvement Entrée de rile
Prédécesseur
Déclencheurs  PI devient éligible a son fond de pension (métier) Déclencheurs P1 se sent prét
R —— Etat de santé de la conjointe de P1 précaire ———————)p Pl estsatisfait des progrés de S1 et de S2
S1 et §2 verbalisent leur i d’assurer la reléve
Détachement

Rites de séparation

Sanctions

P1 reconnait les compétences et fe statut de S1

Pl dit ne plus étre 3 la hauteur des exigences du poste qu’'il occupait avant

P1 aime ne plus avoir de responsabilités et apprécic ce qu'il fait

P1 accepte de partager son bureau avec S2 et lui donne accéds i ses dossiers

P1 prépare St et S2 & prendre lareléve.
nouveaux roles (superviseur, enseignant,
mobilisateur, collaborateur, conseiller, modéle)
Plvoit a I’intégration de S1 (inteme ct

externe) :nouveaux roles (passeur, répondant)
P! délaisse les activités d’expansion et de
professionnalisation de gestion
Dans ses compor

revenant & S eta S2

h

la place

Validation

Démantélement du partenariat

P existant avec les deux fréres de P1
Amorce du processus de gel
successoral

Validation

P1 donne I"autorisation finale pour tout ce qui
concerne les mouvements d'argent, les
soumissions, elc. : garde le contrdle pour
s"assurer des compétences des successeurs

P1 suit de rés prés tout ce qui se passe

rer les inventair

Observe S] dans ses modes de gestion et ses décisions liées aux entrées et aux sortics
d'argent ct S2 dans sa iére d’ad
Utilise son droit de veto lors de décisions liées aux achats d’équipements
Va dans I'entreprise 4 tous les jours pour prendre fe pouls
P1 signe toujours les chéques, ce qui lui permet de voir les entrées et les sorties d"argent
S} et S2 partagent leurs préoccupations de gestion avec Pl

Liminalité

P1 parle souvent de ses ancicnnes maniéres de faire et dit combien il

ne s’habitue pas aux nouvelles

Cristalfisation

Va au commerce 4 tous les jours ¢t ne voil pas venir celui ol il n'ira d"affaires

plus du tout

Considére qu’il est encore le patron quand il va voir ses employés sur

Rites de passage liés aux successeurs

S1 fait ses preuves en augmentant le chiffre d'affaires et en allant chercher de gros clients
Stet S2 montrent leur intérét en s'investissant corps et dme dans entreprise (Valeur importante pour

PI. Par conséquent trés significatif)

S| acquiert de la crédibilité et du respect auprés de ses pairs et des acteurs de P’environnement externe
St prend position face 4 P1 : lui demande de ne plus intervenir dans ses dossicrs et auprés des employés

S1 prend sa place

P1 reconnait son changement de statut auprés de S et S2:
avant, ils étaient des employés, aujourd hui des partenaires

PI commence a s’identifier a ses nouveaux roles liés a
Porganisation (administrateur, symbole, protecteur;

les chantiers observateur; intermédiaire, support technique) et a ceux qu’il
assume auprés de ses successeurs (confident, conseiller,
modéle)
A
A4 A
Rites de pe S i
St est reconnu comme lc patron et celui détenant lc pouvoir d autorité )| Les employés et les successeurs

entreprises.

St change d’attitude envers I'entreprise. Se I"approprie. Se défait de ses deux autres

S1 et S2 continuent & montrer qu’ils peuvent diriger I'entreprise efficacement

reconnaissent P comme le fondateur
et jui accordent un nouveau statut lui
permettant d'excrcer unc autorité

Les successeurs s affirment dans leurs réles respectifs et complémentaires, surtout S1 morale
S1professionnalise la gestion de I'entreprise : informatisation de certaines activités de gestion. S1 prend le contrdle complet de fa gestion et de Foricntation stratégique de Les successeurs inventent de nouveaux
I'entreprise. rblesa Pl

Successeurs




Processus de transition de role : Le cas de Claude Bergeron

Phase 3 : Régne Conjoint

1989

»

>

Durant cette phase, méme si P1 s’abscnte de plus en plus souvent, il garde son statut lié au dle. [l est le

i Phase 4 : Désengagement
1995

{ Occupe le poste de pré du conseil d'ad ration et

2002

pprend de nouveaux rbles liés & son nouveau statut qu'il s’agisse de roles auprés des

Déclencheurs

—

président, ce qui lui permet de prendre toutes les décisions, d toutes les resp bilités et de i successeurs ou au niveau de Porganisation.
d der des compte rendus, cela méme s7il laisse de plus en plus de place 3 St i
Sortie de role Mouvement Entrée de role
Prédécessenr
Pl sent I'dge de la retraite arriver Déclencheurs P1 a des problémes de santé
S1 termine ses études universitaires —_—)
S1 accepte d’intégrer 'entreprise pour prendre la reléve
Déclencheur lié & la conjointe Détachement

Rites de séparation

Pt reconnait les compétences et
le statut de S

La conjointe de P1 lache prise et
se désintéresse de plus en plus
de l'entreprise

PI aime ne plus avoir toutes les responsabilités
lices & I"entreprise et apprécie ce qu'il fait
Ne s"intéresse plus aux détails, ¢a te tanne

Sanctions

Pl prépare le terrain auprés des employés

P1 prépare S1 a prendre fa reléve : nouveaux
roles {collaborateur, easeignant, mobilisateur,
superviscur, modéle, conseiller)

P1 voit & I'intégration de St 4 I'inteme et a
I"extemnc : nouveaux rbles (passeur,
répondant)

P1 s’abscnte de plus en plus longtemps

P1 établit une relation privilégiée avec S1,
celle qui, parmi ses trois filles, le remplacera
définitivement

Validation

~———J»| nomination de St au poste de présidente

P1 annonce officicllement sa retraite et la
Validation
Gel successoral

Demande des rapports sur une base
quotidienne durant ses absences de plus
en plus prolongées

prendre le pouls.

lorsque nécessaire
S| partage ses préc

Anxieux, inquiet, il va faire son tour réguli¢rement dans 1’ entecprise. Va

La conjointe de P est toujours active dans entreprise ce qui lui permet de
donner du feedback 4 P sur une base trés régulicre

Pl regarde toujours de prés les décisions stratégique

P1 regoit les bilans mensuels sur une base réguliére et pose des questions

de gestion avec P]

A

Liminalité

Cristallisation

P1 vit une période difficile qui dure 3 mois durant laguelle, ne
irouvant pas de repéres, il se sent inutile.

Ne sait pas s"il doit intervenir ou non et, intentionnellement choisit
de ne pas le faire

Quand il va dans Pentreprise, ne se sent pas accueilli comme avant
P1 sent qu’il a perdu sa place

N’en a jamais parlé aux autres

Rites de passage liés anx successenurs

A titre de directrice du mka, S1 va chercher plusieurs nouveaux points de service rapidement
S1 prouve quelle a les compétences requises pour le poste
S1 acquiert de la crédibilité aupris de ses pairs et auprés des acteurs de I’environnement externe

S1 poursuit sa formation académique (MBA)

P1 s’identifie a ses nouveaux rdles liés a I"organisation
(administrateur, symbole, protecteur; observateur;
intermédiaire; consultant) et & ceux qu’il assume auprés des
successeurs { facilitateur, confident, modéle, conseiller)

P! est déconnecté de la réalité de I'entreprise

Pl va encore faire des visites dans I’entreprise, ce qui lui
_penmet de prendre le pouls

A
Y

Rites de p liés aux successeurs

Rec i

v
S1 prend possession du bureau de Pi
S1 est reconnue comme la présidente et, a ce titre, comme celle détenant le pouvoir
d’autorité
Les successeures montrent qu'elles sont capables de diriger entreprise eflicacement.
Elles prennent le contrdle et sc donnent les moyens de réagir avant Plet sa conjointe
Les successeures s'affirment dans ieur autonomie

Les employés et les successeurs
<> reconnaissent P| comme le fondateur
et Jui accordent un nouveau statut lui
permettant d’exercer une autorité
morale

Successeurs
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Processus de transition de réle : le cas de Michel Forest

Phase 3 : Régne Conjoint o i Phase 4 : Désengagement
1994 » 1997 : 2002
Durant cette phase, méme si P1 déléguc de plus en plus a S1, il garde son statut li¢ au rdle de président. 1f est celui E Occupe lc poste de président du conscil d"administration et, a ce titre, a délégué la gestion compléte a S1, S2 et $3. Cela 'améne 4 assumer
qui prend toutcs les décisions et assume toutes les responsabilités y étant li¢es 1 de nouveaux roles tant auprés de 1'organisation qu’auprés des successeurs, surtout auprés de S1
Sortie de role Mouvement Entrée de réle
Prédécesseur

i De'cleucheuri
1
]

A la suite d'un probiéme important lié @ un ancien partenaire d’affaires,
les successeurs montrent leur intérét a prendre la reléve

;rDécIencImm;s, Pl a une attitude de plus en plus détendue
! P1 dit s'étre senti prét & lacher prise

Détachemens

P1 reconnait le statut de S}

P1 s"ajuste aux modes de gestion de S! et reconnait sa sagesse ¢n gestion

P aime ne plus avoir de responsabilités et apprécic ¢ce qu'il fait

P1 prend conscience qu'il ne peut plus intervenir dans tous les dossiers et que ce n'est
pas son réle non plus

Délibérément Pl n’accompagne plus S1 dans les expositions

P1 reconnait qu'il n’a plus les connaissances requises pour intervenir dans toutes les

décisions de ’organisation ni dans centains aspects plus opé is (informatique)
Rites de séparation Sanctions
P1 prépare S i prendre la reléve définitivement : » Gel successoral effectif
nouveaux rdles (collaborateur, enseignant, . Validation Ensemble, Pi et St annoncent le Validation
mobilisateur, superviseur, modéle et conseiller) et transfert aux employés
voit & son intégration tant & 'externe qu'a Iinterne : S1 occupe le bureau de Pl
nouveaux roles (passeur, répondant) P1 est inquiet et est porté & suivre de plus En s”occupant de la recherche et du développement, P1 garde un certain
Par son comportement trés collaborateur, Pl prés contact avec I'entreprise, ce qui lui permet de jeter un petit coup d'ail et
corrobore la place revenant i S1 auprés des membres P1 voit les résultats : P'entreprise vit une de se faire une idée du déroulement
de organisation croissance intéressante Regarde les bilans mensuels et pose des questions lorsque nécessaire
P1 sc retire volontairement des décisions et de la P1 voit la réaction des gens quant 4 la P1 signe les chéques ce qui lui permct de voir les entrées et les sorlics
dircction de ’entreprise et laisse la place a S1 qualité d’implication des successeurs d’argent : avec le des s
P1 amorce Ie processus de transfert de la propriété P1 cherche les résultats concrets de bonne P1 retire une grande fierté des résullats actucls
gestion S1 va le voir réguli¢rement pour lui parler de I'entreprisc
A A 4
Liminalité Cristallisation
P1 a de la difficulté i prendre du recul P1 s’identifie 4 ses nouveaux rdles liés 3 'organisation
P voulait se retirer du pouvoir mais voulait auss rester (administrateur, symbole, observateur: protecteur; intermédiaire;
actif. 11 fallait Jui trouver une place lui convenant support technique) et i ceux qu'il assume auprés de scs
P1 se construit un bureau qu’il partage avec sa conjointe : il successeurs (confident, facilitateur, modéle et conseilier)
choisit sa nouvelle place et commence a se faire une idée Perd contact avec la réalité de i’entreprise de méme qu'avec les
assez précise de son nouveau rdle nouveaux modes de gestion mise en place
Pour P1, c'est clair : il est 12 pour faire seulement ce qu’i} aime
faire
Rites de passage liés aux successeurs \4 4
S| prouve qu’il a de I'intérét pour I'entreprise Rites de p liés aux successeurs Rec i e
S1 prouve qu’il a les compétences requises pour le poste S1 s"affirme dans son nouveau poste et dans ses nouvelles fonctions Les employés et les successeurs
S1 prend des risques {inanciers pour investir dans ’entreprise (hypolhéque sa maison pour acheter les S1 s'implique a fond dans I"entreprise <> reconnaissent P1 comme le fondateur
parts de son frérc) S1 est reconnu comme le patron et comme celui détenant le pouvoir d’autorité et lui accordent un nouveau statut lui
St, S2 ¢t S3 prouvent qu’ils sont capables de diriger I"entreprise et qu’ils ont les compétences requises S1 prend le contrle complet de fa gestion et de I'orientation stratégique de permecttant d’exercer une autorité
pour le faire 1'entreprise et met en place une équipe de gestion moraie de méme que de nouveaux roles
S1 prend sa place dans 'entreprise et devient de plus en plus crédible auprés de ses pairs et de P1 $1, S2 et S3 continuent de faire leurs preuves et & montrer leurs compétences
S1 met en fonction une équipe de gestion lui permettant d’assurer continuité de la croissance de en augmentant le chiffre d*affaires de maniére substantielie
'entreprise
Successenrs
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Processus de transition de réle : le cas de Pauline Mercier

Phase 3 : Régne Conjoint

1989

Durant cctte phase, méme si P1s*absente de plus en plus souvent, elle garde son statut lié au réle. Eile est celle qui

-
»

Phase 4 : Désengagement

1
1998

Occupe toujours le poste de pré mais a

—» 2002

Aélé

gué toutes r

bilités lices 4 I’entreprise 2 sa nouvelie partenaire d’affaires : sa

P

i
i
prend toutes les décisions et assure toutes les responsabilités y étant lices, cela méme si elle laisse de plus en plus de E successeure. Cela I'améne & apprendre de nouveaux rdles liés 4 son nouveau statut qu’il s’agisse de roles auprés de sa successeure ou au
3
1

place 3 St i niveau de 'organisation.
Sortie de role Mouvement Entrée de rile
Prédécesseure
Déclencheurs Pl achéte le commerce adjacent Déclencheurs Mise & niveau des attentes de S1 : si P1 ne
) Pl offre & S1 de venir s’en occuper réagit pas, elle quitte Uentreprise
S1 choisit d’intégrer entreprise dans le but de devenir son propre patron >
Détachement
P1 reconmait les compétences et Ic statut de S1
Pi ditde ne plus étre 4 la hauteur des exigences du poste qu’elle
occupait avant
P1 aime ne plus avoir de responsabilités et apprécie ce qu'elle fait
Verbalise les raisons pour lesquelics elle est restée accrochée |
Rites de séparation Sanction
P1 prépare S| 3 prendre la reléve : nouveaux Don de 49 % des actions de Ientreprise 3
rbles (collaboratrice, enseignanie, superviseure, Validation = e Validation

modéle, conseillére) en méme temps qu’elle
s'assure de son intégration a I'interne :
nouveaux réles : (passeure, répondante)

P1 s’absente pour des périodes de plus en plus
longues

P1 supcrvise de moins en moins mais remet son
chapeau de dirigeante 4 son retour

P1 demande a S| de lui rendre des comptes
P1 cherche conseil auprés de ses pairs ayant
vécu la méme chose quant & maniére de
laisser {*entreprise 4 St

Regarde de loin Ics comportements de S1 dans ses modes de gestion et
ses décisions liées aux entrées et aux sorties d’argent

P1 regoit les bilans mensuels et pose des questions lorsque nécessaire
S1 partage de plus en plus ses préoccupations liées a I'entreprise avec
P11 il y a un virage dans la qualité de la relation entre les deux

A

Liminalité

Cristallisation

P1 vit une période difficile. Elle a perdu ses repéres.

inutile. Sent qu'elle a perdu sa place.

P1 dit avoir ressenti une douleur profonde, que ¢a fait mal, un

point c’est tout
P1 ne sait pas comment agir avec Si

Avec ses amis, P| parle encore de entreprise comme si ¢'était &
elie alors qu'elle ne peut pas agir comme tel 4 son retour

P1 commence 4 sidentifier 4 ses nouveaux rles liés a
’organisation (administratrice, symbole, protectrice;
observalrice; support technique) et i ceux qu’elle assume
aupres de sa successeure (modéle, conseillére et confidente)
P1 est déconnectée de la réalité de I'entreprise (projets,
croissance)

Se sent

Rites de passage liés aux successeurs

Déclencheur lié¢ an conjoint

S) fait ses preuves en augmentant le chiffre d"affaires
S1 poursuit une formation académique spécialisée en la
matiére

SI montre son intérét et s’investit dans 1'entreprise
Plus P1 lui donne du pouvoir, plus St s’investit

St acquiert de la crédibilité auprés de ses pairs

Le conjoint de P1 vend les parts
qu'il détient dans une entreprise et
prend officiell sa retraite

A
) 4 4

Rites de passage liés aux successeurs

Reconnaissance

d autorité

La successeure s affime dans son rdle

S1 est reconnue comme la patronne done comme celle détenant le pouvoir

La successeure montre qu’elle peut diriger "eatreprise efficacement, Prend le
contrdle complet de la gestion et de |"orientation stratégique de 1'entreprise.

Les employés et la successeure
reconnaissent P! comme Ja
fondatrice et lui accordent un
nouveau statut lui permettant
-d’exercer une autorité morale

Successeure
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Processus de transition de réle : Le cas de Pierre Sauvé

Phase 3 : Régne Conjoint

Phase 4 : Désengagement

1997

Durant cette phasc, méme si P1 s*absente de plus en plus souvent, it garde son statut lié au réle de président. Il est

i
» !
72000 » 2002
Occupe toujours le poste de président mais a délégué la gestion compléte & Si, S2 et S3. Cela 'améne 4 assumer de nouveaux roles tant

celui qui prend toutes les décisions et toutes les responsabilités y étant liées, cela méme s7il laisse de plus en | auprés de I'organisation qu’auprés des successeurs, surtout auprés de S1.
plus de place a S1
Sortie de rile Mouvement Entrée de réle
Prédécesseur

Déclencheurs Pl parle de vendre entreprise i ses fils Déclencheurs P1 devient éligible a son fond de pension
P SItermine ses études universitaires et choisit d’intégrer officiellement Décés de sa saeur un an auparavant

Ientreprise pour prendre {a reléve Pl se sent prét : dit s°étre senti prét a licher prise,

conune ¢a tout d’un coup
Détachement

Rites de séparation

P1 reconnait les compétences et le statut de S1

P1 s"ajuste aux modes de gestion de S}

P1 aime ne plus avoir de responsabilités et apprécie ce qu'il fait

P1 laisse définitivement 4 S la bilité de signer les chéques 4 sa place
P1 prend conscience qu'il ne peut plus intervenir dans tous les dossiers et que ce
n’est pas son réle non plus

P1 reconnait qu'il n’a plus les connaissances requises pour intervenir dans toutes
les décisions de |'organisati

Sanctions

P1 prépare le terrain auprés des employés

P1 détermine les rdles de chacun des
suceesseurs et les informe en conséquence
P1 prépare S1 A prendre la reléve : nouveaux
roles (collaborateur, enscignant, mobilisateur,
superviscur, conseiller, modéle) et 4 son
intégration 4 I’interne et a Pextemne :
nouveaux rdles (passeur, répondant)

Par son comportement, Pt corrobore la place
revenant  S1 auprés des membres de
V'organisation

Validation

Amorce du processus de gel
successoral
P1 donne son bureau a Si

Validation

Pi regoit des rapports sur une base réguliére, les
vérifie de trés prés et questionne |a pertinence de
certatnes décisions lorsque nécessaire.

P1 sassure du rythme de passation des pouvoirs
Vérifie auprés de quelques-uns de ses amis si ses
maniéres de faire sont bonnes dans la transmission
de 'entreprise

Pl a une attitude de plus en plus détendue

Etant de santé de P1 s"améliore

Sur une base réguliére, P1 va dans I'entreprise pour prendre le pouls

P1 vérifie certains aspects de la gestion de I"entreprise lors de ses retours
de vacances prolongées

En s'occupant des ventes, P1 garde un certain contact avec I"entreprise, ce
qui lui permet de jeter un petit coup d’ceil et de se faire une idée du
déroulement

P1 regarde les bilans mensuels et pose des questions lorsque nécessaire

S1 partage ses préoccupations liées 4 'entreprise avec Pl

Liminalité Cristallisation

Dans ses activités de loisirs, P1 se fixe des objectifs et
quand il ne les atteint pas, vit un stress important.

P1 s’identifie 4 ses nouveaux roles liés 4 "organisation
(administrateur, observateur; protecteur; intermédiaire; consultant)
et 4 ceux qu’il assume auprés de ses successeurs {facilitateur,
modéle, conseiller, confident)

Perd contact avec la réalité de Ientreprise

Rites de passage liés aux successeurs

S prend godit & ['entreprise

A
v_

Rites de p liés aux successeurs Rec e

S1 fait scs preuves en acquérant de la crédibilité et du respect auprés de ses pairs

Si prouve qu'il a les compétences requises pour le poste

S| prend position face & P1 : lui demande de ne plus contrecarrer les décisions qu'il prend
St et S2 prennent la place leur revenant

S1 s"affirme dans son nouveau poste et dans ses nouvelles fonctions

S1 est reconnu comme le patron et comme celui détenant le pouvoir d autorité
S1 prend le contrdle complet de la gestion et de I'orientation stratégique de
I"entreprise.

S1, 82 et S3 continuent de faire leurs preuves et & montrer leurs compétences

Les employés et lcs successeurs
reconnaissent Pl comme le fondateur
et lui accordent un nouveau statut lui
permettant d’exercer une autorité
morale de méme que de nouveaux rdles

Successeurs
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