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La interaccion del capital social y de 1a gestion de los
recursos humanos en las empresas familiares perennes

SOPHIE MIGNON
Université Montpellier Il -IUT de Nimes
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Resume

L’objet de cet article est de comprendre
comment la gestion des ressources
humaines des entreprises familiales
pérennes s’articule a la formation d’un
capital social spécifique a ce type d’entre-
prises. L’étude s’appuie sur 12 études de
cas approfondies parmi les plus grandes
entreprises familiales francgaises. L’analyse
des discours a permis de mettre en évi-
dence des pratiques récurrentes et sin-
gulieres favorables a la formation d’un
capital familial. Au-dela de ce constat,
on peut s’interroger sur la possibilité de
transposer les principes de continuité et de
dimension collective aux entreprises non
familiales, en d’autres termes de conduire
les hommes selon des valeurs permettant
a D'entreprise de retrouver sa vocation a
créer du lien social.

Mots clés : capital social, continuité, cohé-
sion, interactions, valeurs, pérennité.

ABSTRACT

The purpose of this research is to under-
stand how human resource management
practices lead to the development of capi-
tal social in sustainable family business.
The study is based on interviews in 12
firms among the largest french family busi-
ness. The data analysis resulted in the iden-
tification of frequent and specific practices
leading to the development of a family
capital. Beyond this setting, we may
wonder about the opportunity of adopting
these practices to non-family business. The
adoption of these values and principles in
human resource management could enable
the firm to regain its ability to create social
cohesion.

Keywords : social capital, continuity, cohe-
sion, interactions, values, sustainability

RESUMEN

El objeto de este articulo es comprender
como la gestion de los recursos humanos
de las empresas familiares perennes se
articula a la formacién de un capital social
especifico a este tipo de empresas. El estu-
dio se apoya en 12 estudios de casos sus-
tanciales entre las mas grandes empresas
familiares francesas. El andlisis de los dis-
cursos ha permitido poner en evidencia las
practicas recurrentes y singulares propicias
a la formacién de un capital familiar. Mds
alld de esta constatacién, podemos interro-
garnos sobre la posibilidad de transponer
los principios de continuidad y de dimen-
sion colectiva a las empresas no familiares,
en otras palabras conducir a los hom-
bres segtin los valores que permiten a la
empresa encontrar su vocacion para crear
un vinculo social.

Palabras claves : capital social, continui-

dad, cohesién, interacciones, valores,
perennidad

La présente contribution a ce numéro spécial sur le capital
immatériel porte sur 'analyse des interactions entre le
capital social et la gestion des ressources humaines dans les
entreprises familiales (EF) pérennes.

Le capital social est «[’ensemble des ressources actuelles
ou potentielles qui sont liées a la possession d’un réseau
durable de relations plus ou moins institutionnalisées d’inter-
connaissance et d’inter-reconnaissance » (Bourdieu, 1980,
in Bevort et Lallement, 2006, p. 31). Autrement dit, «le capital
social représente les ressources relationnelles que des acteurs
individuels peuvent mobiliser a travers leurs réseaux de
relations sociales» (Arregle et alii, 2004, p. 9). Or, dans le

contexte économique actuel, caractérisé par un individualisme
de plus en plus marqué et un éclatement des structures orga-
nisationnelles, il est & noter qu’ «on fait du réseau utile mais
on ne tisse pas de relation» (Caillé, 2000, p. 15).

Cet individualisme impregne également le management
des entreprises et celui des ressources humaines en particulier.
Comme le souligne Belet (2013), les pratiques de GRH restent
imprégnées d’une logique néo-taylorienne et sont a 'origine
d’un certain nombre d’effets pervers : désengagement, manque
de coopération, rivalité, court-termisme, individualisme.....
aux antipodes des dimensions caractérisant un capital social,
a savoir des relations stables, denses, marquées par un haut
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niveau d’interaction. Plus grave enfin, ces pratiques sont a
Porigine d’un certain nombre de pathologies (stress, suicides
pour raisons professionnelles...) provoquant actuellement
une crise du management et une réflexion sur des paradigmes
alternatifs. R. K. Greeleaf (2002) propose ainsi un nouveau
mode de leadership et de gestion des hommes : le «servant
leadership ». Ses principes d’actions peuvent étre synthétisés
grace aux mots clés suivants (Belet, 2013) : vision partagée,
éthique, coopération, interdépendance, apprentissage par
essais/erreurs, promotion des contributions créatives. .. assez
proches des facteurs d’une confiance partagée mis en évidence
par Sérieyx (2009). Ce dernier insiste notamment sur

— une nécessaire mise en cohérence entre le sens pergu par
les acteurs, les discours et I’action, celle-ci s’exprimant
notamment dans les systemes de GRH et leur adéquation
avec les principes éthiques annoncés par I’entreprise,

— une articulation entre autonomie et coopération passant
par le respect des différences, le développement de par-
tenariats, la responsabilisation individuelle et
collective,

— une gestion des paradoxes et une progression a travers
des actions quotidiennes....

A notre sens, la GRH des entreprises familiales pérennes
constitue une incarnation possible de ce «servant
leadership ».

La question posée est alors la suivante : comment la
GRH des EF pérennes s’articule-t-elle a la formation d’un
capital social spécifique a ce type d’entreprises ? L'objectif
est de montrer que les facteurs d’émergence d’un capital
social s’enracinent dans la gestion particuliere des ressources
humaines des EF pérennes. Nous verrons aussi comment
cette GRH fagonne les principales dimensions de ce capital
social.

La présentation de cette recherche sera réalisée en deux
temps : (1) présentation du cadre théorique d’une part, (2)
méthodologie et principaux résultats d’autre part.

Le capital social des EF pérennes : proposition
d’un cadre d’analyse

Apres une présentation des principales définitions du capital
social, seront rappelés les travaux montrant en quoi les carac-
téristiques familiales sont propices a la formation d’un tel
capital. Enfin, seront exposées les principales caractéristiques
de la GRH des EF.

CAPITAL SOCIAL : UNE SYNTHESE THEORIQUE

Depuis longtemps, I’analyse économique de I’entreprise
distingue le «capital matériel » comprenant les équipements
(immeubles, machines...) et le «capital humain », formé des
personnes travaillant en son sein ou pour elle selon des
modalités définies (ex : contrat de travail, de sous-traitance...).

Ces deux catégories forment les «facteurs de production »
traditionnellement associés dans la représentation classique
de l’entreprise.

Le concept de «capital social » est plus récent et son
statut moins établi. Il est le moins tangible de tous les capitaux
puisqu’il n’existe que par les relations tissées entre et par des
individus. A partir d’'une «note provisoire » de Bourdieu
(1980) et d’un article fondateur de Coleman (1988), le concept
s’est peu a peu imposé. Coleman (1988) caractérise le capital
social a travers les obligations et attentes réciproques tissées
entre les parties prenantes, les canaux d’information privi-
1égiés et les normes sociales régulant les comportements. Le
capital social s’appuie donc d’abord sur la confiance dans le
fait que I'appartenance au réseau confere a ses membres des
avantages particuliers et exclusifs. Le capital social est aussi
composé des canaux d’information dont bénéficient les
membres du réseau, leur permettant d’avoir acces rapidement
et, a un moindre cofit, a des informations utiles pour I’action.
Enfin I’'existence de normes est un vecteur puissant de consti-
tution d’un capital social. Les structures les plus a méme de
produire des normes, d’entretenir la confiance nécessaire au
développement d’obligations et d’attentes réciproques, sont
les structures sociales fermées. « Reputation cannot arise in
an open structure, and collective sanctions that would ensure
trustworthiness cannot be applied.» (Coleman, 1988, p.
108). Ces caractéristiques seront reprises par Nahapiet et
Goshal (1998). Les auteurs mettent ainsi en évidence quatre
conditions d’émergence d’un capital social :

— le temps : la stabilité et la continuité des relations consti-
tuent un prérequis au développement d’une confiance et
de comportements de coopération;

— DPinterdépendance : I'enracinement du capital social
dans des organisations est a méme d’encourager l'iden-
tification, la coopération et la prise de risque.

— les interactions : plus on utilise le capital social, plus il
se développe. Par conséquence il convient de prévoir des
espaces de discussions, d’échanges permettant ces
interactions.

— La fermeture du réseau : des frontiéres a travers une
identité commune, un langage commun, des normes,
permettent de délimiter les contours du capital social.

Putnam, dont I'essai « Bowling alone » (1995) a largement
contribué a faire connaitre ce concept, le définit en référence
aux «caractéristiques de 'organisation sociale, telles que
les réseaux, les regles et la foi en action collective qui
facilitent la coordination et la coopération» (op. cité, in
Bevort, Lallement, 2006, p 37).

L'auteur en montrant que la montée de I'individualisme
aux EU avait conduit a une érosion du capital social, lancait
a I’époque un appel pour de nouvelles recherches, portant
par exemple sur les réseaux et les types d’organisation les
plus aptes a générer ou incarner un capital social. C’est
justement I'objet des travaux d’Ostrom (2007) pour qui un
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groupe, une communauté organisée, ayant su développer une
confiance mutuelle, générée par des communications en
«face a face» et des relations informelles, est capable de
mettre en oeuvre une coordination efficace et durable. Cette
coordination nécessite des transferts de connaissances, des
négociations d’informations et des traductions a différents
niveaux. En d’autres termes, ces interactions régies par des
normes, regles et croyances partagées forment un «capital
social », source d’action individuelle et collective.

Ainsi trois dimensions - structurelle, cognitive et rela-
tionnelle - caractérisant le capital social sont communément
explorées (Nahapietet Ghoshal, 1998) :

— Les liens au sein d’un réseau (acces aux informations),
la configuration du réseau et la transférabilité d’un cadre
d’action a un autre déterminent la dimension structurelle
du capital social, c’est-a-dire le réseau de relations pris
dans son ensemble.

— Le partage d’'un langage commun, de codes, de percep-
tions/représentations, de cadres de référence, de mythes,
d’histoires, de métaphores,... conditionne la dimension
cognitive du capital social.

— Enfin la confiance, le consensus de la structure a travers
les normes, I’accent mis sur la coopération plutdt que la
compétition, la loyauté a I'égard du réseau et les obliga-
tions et attentes relatives au partage et a la combinaison
de connaissances, la création d’une identité collective
sont autant de vecteurs permettant de promouvoir la
dimension relationnelle du capital social.

La theése de Nahapiet et Ghoshal (1998) reprise par Leana
et Van Buren (1999) est de montrer que le capital social
permet non seulement de promouvoir la formation d’un
capital humain (Coleman, 1988) mais aussi la formation d’un
capital intellectuel parce que ses principales dimensions
permettent a la fois la combinaison de connaissances anté-
rieures et nouvelles (« combination ») et des échanges col-
lectifs («exchange ») sous-tendant la création de connaissances
tacites et explicites.

On comprend que ce concept, qui met 1’accent sur le
collectif au-dela de I'individuel et sur des considérations
sociétales au-dela des seules opérations économiques, a pu
intéresser les cercles de recherche et courants de pensée
souhaitant dépasser le paradigme dominant fondé sur I'indi-
vidualisme méthodologique, I'homo economicus et I'efficience
des marchés. Ces développements s’inserent plus globalement
dans le cadre des réflexions sur les réseaux. F. Fulconis (2003,
2004) tout comme Paché et Paraponaris, (2006) soulignent
la pluralité des cadres d’analyse permettant d’appréhender
la nature des interactions sociales caractérisant ces configu-
rations réticulaires. Parmi les théories fondatrices, I'approche
sociologique soulignant I’encastrement du réseau dans les
interactions interpersonnelles des acteurs le composant
(Granovetter, 1985, 2005) s’avere tres complémentaire de
celle du capital social. Néanmoins, Baret, Huault, Picq (2005)

regrettent que ces recherches appréhendent essentiellement
la dimension structurale du réseau (nature des liens, densité,
centralité...), alors que sa dimension cognitive demeure
insuffisamment explorée. Dans une perspective d’approche
globale du concept, F. Fulconis (2004) propose de caractériser
ces structures en réseau suivant quatre dimensions : ’hété-
rogénéité de la structure, le partenariat c’est-a-dire «les liens
de coopérations formels ou informels susceptibles d’étre
noués» (p 70), 'autonomie de ses membres et la cohésion a
travers un «systeme de valeurs partagées» (p 70). Sur cette
derniere dimension, I'auteur préconise d’appréhender cette
cohésion a travers plusieurs indicateurs : systéme commun
de valeurs, modes d’articulation des logiques d’action, moda-
lités de contrdle et de résolution des conflits, temps consacré
a la relations, degré de confiance....gage de stabilité et de
pérennité.

Ces avancées théoriques et méthodologiques autour du
concept de capital et de réseau social nous paraissent parti-
culierement intéressantes pour 1’étude des EF.

CarrtaL socIAL ET EF

La transposition du concept de capital social au champ des
EF a été réalisée par Hoffman et alii (20006), Arregle et alii
(2004, 2007), Habbershon et Williams (1999). Selon ces
derniers, ’EF est vue comme un systeéme composé : (i) d’un
sous-systeme familial relatif a I’histoire, aux traditions, au
cycle de vie familial (ii) d’un sous-systéme entreprise com-
prenant les stratégies et les structures mises en place pour
créer de la valeur et (iii) d’un sous-systéme composé d’indi-
vidus, membres de la famille caractérisés par leurs centres
d’intérét, leurs aptitudes et leur degré de participation dans
le processus de contrdle et de direction. « Familiness is
defined as the unique bundle of resources a particular firm
has because of the systems interaction between the family,
its individual members and the business» (Habbershon et
Williams, 1999, p.11). L'interaction de ces trois sous-systémes
famille-entreprise-individus est ainsi au cceur de la construc-
tion d’une spécificité familiale, permettant de développer
des capacités idiosyncratiques, source de différenciation
(Habbershon et alii, 2003; Chrisman et alii, 2005; Tokarczyk
et alii, 2007; Kellermanns, 2005; Sharma et Manikutty,
2005).

La notion de «familiness » a été traduite et enrichie par
Arregle et alii (2004) a travers le concept de familiarisme.
La famille «maintient une cohérence entre ses membres au
cours du temps et des épreuves a travers des relations inter-
personnelles fondées sur I'émotion et I'affection ainsi qu’'un
sens de la responsabilité et de la loyauté vis-a-vis du systeme
Sfamilial» (p 20). En raison des places occupées et des roles
joués par les membres de la famille travaillant dans ’EF, il
s’opere un transfert «de certaines caractéristiques de « l'esprit
de famille » a l'entreprise» (p 22) et, par conséquent, un
enracinement du management de I'EF dans les comportements
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et schémas de pensée de la famille dont I'entreprise est issue.
En raison de la spécificité de ces relations sociales caracté-
risant les EF, un certain nombre de recherches se sont portées
sur les conditions d’émergence et la spécificité d’un capital
social familial. Arregle et alii (2003, 2004, 2007), Pearson
et alii (2008) s’intéressent, par exemple, aux conditions de
développement d’un capital social a travers les quatre facteurs
mis en évidence par Nahapiet et Goshal (1998) - la stabilité,
I'interdépendance, I'interaction et la fermeture - et examinent
en quoi les entreprises familiales présentent ces facteurs.

— (i) la stabilité : le temps long caractérisant I’horizon des
EF souhaitant perdurer permet aux relations de confiance
de se construire. De plus, les valeurs spécifiques de la
famille, une certaine maniere de voir et d’agir, constituent
des invariants transmis par I'éducation donnée aux futurs
dirigeants.

— (ii) Pinterdépendance entre les membres du réseau
(entreprise/famille) s’exprime par le fait d’étre 1iés par
la volonté de faire fructifier un patrimoine commun en
s’appuyant sur une vision commune. L'interdépendance
entre 'entreprise et la famille se manifeste par une impli-
cation émotionnelle dans le management (stewardship),
d’autant plus importante que la responsabilité a '’égard
de la famille s’étend aux générations suivantes.

— (iii) les interactions s’établissent a deux niveaux. Tout
d’abord entre la famille et entreprise : en effet dans les
entreprises familiales, les interactions se prolongent entre
membres d’une méme famille au-dela du temps passé au
travail....la densité, la qualité, 'importance de ces inte-
ractions sont propices a la création d’un capital social. On
peut parler ici d’un capital social interne (« bounding social
capital »). Mais ces interactions se nouent aussi dans le
cadre de réseaux noués en dehors des frontieres de I'entre-
prise avec les actionnaires, clients, fournisseurs, ban-
quiers... conférant un «encastrement social » au sens de
Granovetter (1985) ou un «brindging social capital ».

— (iv) le bouclage du réseau lui confere un acces difficile
et extrémement codifié. Pearson et alii (2008) précisent
que la fermeture du réseau est réalisée a travers les
actions suivantes : immersion des enfants des le plus
jeune age, implication du fondateur et des générations
antérieures dans 'entreprise, recherche d’une pérennité
de contrdle d’'une génération a 'autre. L'accessibilité au
réseau est bien str réduite puisqu’il faut étre membre de
la famille pour en faire partie...

Les EF semblent donc présenter les quatre caractéristiques
recherchées.

Pearson, Carr et Shaw (2008) proposent également d’enri-
chir le concept de «familiness» d’Habbershon et Williams.
IIs s’appuient pour cela sur les trois dimensions que nous
avons déja mentionnées (structurelle, cognitive et relation-
nelle), constitutives d’un capital social mises en exergue par
Nahapiet et Ghoshal (1998) :

— (1) Concernant la dimension structurelle : les familles
possedent d’'importants réseaux qui peuvent étre mobi-
lisés, transférés a 'entreprise familiale, alors que les
personnes employés dans des entreprises non familiales
sont moins a méme de mettre a disposition de ’entreprise
leur réseau personnel de relations.

— (ii) Concernant la dimension cognitive, la vision partagée
entre I'entreprise et la famille contribue a une compré-
hension collective et facilite les collaborations nécessaires
a la réalisation des objectifs a long terme.

— (iii) La dimension relationnelle s’appuie sur :

— Laconfiance : construite grace a la densité, la qualité
et la fréquence des relations familiales.

— Les obligations : celles-ci normalisent les compor-
tements et contribuent a I’expression de valeurs spé-
cifiques comme le travail d’équipe, I'intégration de
la famille et I'obligation morale de ne s’en séparer
qu’en dernier recours.

— Enfin la forte identité du groupe est un catalyseur
pour les échanges d’information et une coopération.
Sans cette possibilité d’identification, les individus
seront moins motivés pour coopérer, communiquer,
partager...

Ce capital relationnel (confiance, obligations/normes,
identité) s’avere essentiel pour poursuivre non seulement des
objectifs économiques mais aussi des objectifs de création
de valeur spécifiques a la firme.

Pour Hoffman et alii (2006) enfin, les relations et liens
familiaux influencent la maniere dont I’entreprise va étre
controlée, structurée, dirigée, et transférée a la génération
suivante. La solidité des liens relationnels, la fréquence des
interactions et I’histoire des relations familiales sont a I’ori-
gine de la création d’un capital social particulier qu’ils bap-
tisent «capital familial ». Ce dernier peut étre délimité par
deux dimensions : les canaux d’information entre membres
d’une méme famille et I’existence de normes familiales
caractérisées par un ensemble d’obligations et d’attentes, la
réputation, I'identité et les valeurs morales d’une entreprise
familiale.

Pearson et alii (2008) encouragent a dépasser ces
réflexions théoriques et 2 mesurer de maniére empirique ces
«construits ».

UNE GRH spicIFIQuE aux EF ?

Il convient tout d’abord de rappeler que la question de I’effi-
cacité de gestion des ressources humaines des entreprises
familiales demeure, a I’heure actuelle, un sujet controversé
dans la littérature « Family Business ». Certaines études
(Anderson et Reeb, 2003; Sraer et Thesmar, 2007; Ward,
2004; Miller et alii, 2008) mettent en évidence des pratiques
et dispositifs de GRH a l'origine d’'une meilleure performance,
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voire d’une plus grande longévité. D’autres soulignent, au
contraire, qu’un plus grand nombre d’entreprises non fami-
liales négocient avec les syndicats, se préoccupent d’une
représentation diversifiée en fonction de l'origine ethnique,
du sexe, des appartenances religieuses, s’appuient plus fré-
quemment sur des systemes d’évaluation pour juger leurs
managers et employés, privilégient la rémunération au mérite
et s’attachent a identifier, de facon plus systématique que les
entreprises familiales, les besoins en formation (Reid &
Adams, 2001).

Néanmoins, certains auteurs ont mis en évidence des
spécificités propres aux entreprises familiales tournées vers
la recherche de pérennité. Ainsi, Arregle et alii (2003) iden-
tifient plusieurs caractéristiques de GRH ou réactions des
salariés spécifiques aux entreprises familiales ayant réussi
sur le long terme : confiance, motivation et loyauté supérieure
(Tagiuri et Davis, 1996), pratiques de travail plus flexibles
(Goffee, et Scase, 1985), prise de décision rapide (Ward,
1997), mise en ceuvre de contrdles plus informels (Daily et
Dollinger, 1992), forte culture organisationnelle (Ward,
1997), cofits de recrutement des RH inférieurs (Levering et
Moscowitz, 1993), accent mis sur les valeurs personnelles
et familiales, intégrité et engagement dans les relations
(Lyman, 1991), loyauté des employés (Ward, 1988), relations
avec les partenaires externes fortes et régies par des valeurs
(Lyman, 1991).

Nous analyserons la GRH des EF en nous appuyant sur
la grille de lecture proposée par Leana et Van Buren (1999)
suggérant d’examiner le lien entre GRH et capital social a
travers les criteres suivants : les modes de sélection et de
promotion, le rdle des valeurs comme filtre des processus
d’entrée et d’évolution au sein de I'entreprise, les investisse-
ments en formation, la politique de rémunération et le degré
de stabilité de la relation d’emploi.

— (1) Lembauche de membres non familiaux dans les EF
repose sur une adéquation entre les savoir-étre du candidat
et les valeurs de I’entreprise. On note aussi que chez
nombre d’EF, un sens du collectif et une certaine modestie
font partie des qualités appréciées a 'embauche, puisque
les cadres en question seront amenés a travailler a proxi-
mité du dirigeant-propriétaire sans espérer un jour
«prendre sa place ». La confiance accordée et 'autonomie
dont bénéficient les cadres sont importantes; on attend
cependant en retour qu’ils contribuent a préserver la
réputation de I'entreprise.

— (i1) Létude des entreprises familiales par Pricewater
House Cooper (2011) met en avant que I'investissement
dans la formation et les ressources humaines est le poste
prioritaire d’investissement pour 70 % des répondants.
Cette affirmation est corroborée par James (2006), Miller
et alii (2008) et Bloch et alii (2012) selon lesquels les
investissements de long terme en formation, seraient plus
importants que ceux entrepris par les entreprises non
familiales.

(iii) Cet investissement spécifique dans la formation va
de pair avec une stabilité de 'emploi (le turn-over des
entreprises familiales est 4,5 % en moyenne alors que
celui de I’ensemble des salariés en France est de 13,7 %)
conduisant a des rapports sociaux plus sereins dans les
EF (taux de syndication nettement moins élevé) découlant
du sentiment de sécurité prévalant dans ce type d’orga-
nisation. Cette stabilité du personnel se retrouve aussi
au niveau des équipes dirigeantes, comme le mettent en
évidence Tsai et alii (2006), Navarro et Anson (2009) et
Ucbasaran et alii (2003).

(iv) Une autre contrepartie de cette stabilité de I'emploi
est une rémunération en moyenne moindre chez les EF
(Sraer et Thesmar, 2007). Cette moyenne se doit cepen-
dant d’étre explicitée : selon Ward (2004), les petites
entreprises ont tendance a rémunérer leur membres en
dessous de la valeur de marché, «cette pratique peut
durer longtemps, mais ne subsiste pas dans les grandes
entreprises out des techniques sophistiquées de gestion
de ressources humaines assignent une valeur précise a
chaque poste » (p 47). Carrasco-Hernandez et Sanchez-
Marin (2007) précisent ce constat en montrant que la
rémunération des salariés varie en fonction du degré
d’intégration familiale, c’est-a-dire en fonction du degré
divers d’implication dans I’entreprise des différents
membres de la famille. Enfin, le formalisme des politiques
des RH reste moins marqué chez les EF. Navarro et
Anson (2009) par exemple, mettent en avant que ces
dernieres recourent moins volontiers a des comités de
rémunération.

(V) «La culture dominante d’une EF est la résultante de
croyances, de valeurs, et d’objectifs qui trouvent leur
origine dans la famille, son histoire et ses relations
sociales» (Hall et alii, 2001). La transmission de ces
croyances et valeurs d’une génération a une autre génere
des caractéristiques culturelles relativement stables a la
fois au sein de la famille et au sein de ’EF. Ces valeurs
fortes puisent souvent dans une éthique personnelle des
dirigeants, marquée par le dévouement, la responsabilité,
la capacité de travail et le sens de la réussite (Macombe,
2003). L'importance des valeurs propres aux entreprises
pérennes trouve un écho indépendant du contexte national
dans lequel se situent les entreprises. La pérennité semble
ainsi acquise grace a un équilibre entre innovations,
traditions, et une vision a long terme des dirigeants
(Koiranen, 2002). Cette intériorisation des « normes
familiales » (caractérisées par un méme systeme de
croyances, une méme facon de donner du sens a une
expérience commune) a plusieurs conséquences : elle
conduit au développement d’un ensemble d’obligations
et d’attentes réciproques, elle évite d’éventuels écarts de
conduite, elle est a I'origine d’'une normalisation des
comportements et d’'une coordination fondée sur la
confiance.
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— (vi) Les EF se caractérisent enfin par la poursuite d’un
horizon a long terme qui permet d’investir dans des
projets dont les effets attendus sont lointains (Miller et
Le Breton-Miller, 2005). Arregle et alii. (2004), en
s’appuyant sur les travaux de Dreux (1990) et de De
Visscher et alii. (1995) mettent en avant la notion de
capital «patient». Sirmon et alii. (2008) montrent aussi
que les EF sont moins réactives aux menaces (d’imitation
par exemple) que les entreprises non familiales et qu’elles
ont nettement moins tendance a réduire leurs projets de
R&D et d’internationalisation. Cette attitude traduit une
capacité a penser au-dela des difficultés immédiates.

Ces caractéristiques sont-elles spécifiques aux EF ayant
réussi ? Certaines caractéristiques sont présentes chez toute
entreprise, quel que soit son mode de controle (par exemple
les dépenses en formation représentent une obligation légale,
que l'entreprise soit ou non familiale); néanmoins certaines
caractéristiques sont plus marquées chez les EF. Une étude
réalisée par Bloch et alii (2012) met en évidence que chez
les EF pérennes, les dépenses en formation sont plus impor-
tantes et le furn-over plus faible que dans les entreprises non
familiales. Les valeurs fortes sont le fruit d’une interrelation
entre I’histoire de la famille et celle de I'entreprise. Le rapport
au temps enfin découle de la volonté de transmettre le patri-
moine a la génération suivante, volonté comportant une lourde
responsabilité mais offrant aussi la liberté de gérer au-dela
des contraintes de court-terme et des effets de mode.

En ce sens, il apparait que ces caractéristiques sont
proches du «servant leadership » évoqué par Belet (2013)
dans la mesure ou la stabilité, la coopération, la confiance
réciproque, la loyauté mises en avant par ce style de mana-
gement, correspondent bien aux caractéristiques clés de la
GRH des EF pérennes.

Enfin, si 'on peut montrer qu’une certaine politique de
GRH contribue a la création d’un capital social (Leana et
Van Baren, 1999), on peut aussi mettre en évidence que le
capital social conduit a la formation d’un capital humain.
L’apport des travaux de Coleman (1988) réside justement
dans la démonstration de cette relation. L'auteur utilise comme
indicateur de formation d’un capital humain le taux d’abandon
des études avant le bac «remaining in high school until
graduation versus droping out» (p 118) et montre que le
capital social tissé au sein de la famille et en dehors de celle-
ci réduit considérablement la probabilité d’abandonner les
études avant la fin du cycle secondaire.

Ostrom (2007) souligne a son tour que le capital social
est dépendant des personnes qui le composent (un turn-over
élevé dissipe le capital social); il nécessite, pour les nouveaux
venus, une initiation, une formation aux schémas établis
d’interactions (socialisation, capitalisation) qui le caracté-
risent. Il suppose enfin un fort niveau de confiance et de
réciprocité. Il partage des caractéristiques communes avec
le capital humain entendu comme les connaissances et com-
pétences que des individus apportent a une activité. La créa-
tion d’un capital social est ici nécessaire pour permettre

I'interaction interindividuelle, a travers des processus de
médiation, traduction, et co-production de connaissances.

Le capital social permet une meilleure « construction et
valorisation du capital humain» (Baret, Soto Maciel, 2006)
dans le sens ot il contribue a une meilleure circulation des
informations, a un échange de savoir-faire, d’expériences,
grace a la confiance caractérisant les échanges, grace aussi
aux valeurs et représentations communes facilitant la diffusion
des connaissances.

Si le concept de capital social a été largement développé
ces dernieres années, une interrogation subsiste sur les liens
entre GRH et création de capital social. En effet, Coleman
a démontré le lien entre capital humain et capital social selon
une perspective sociologique; Leana et Van Buren (1999)
puis Baret et Soto Maciel (2004) ont ouvert la voie sur les
apports possibles de la gestion des ressources humaines a la
formation d’un capital social. Cependant il n’existe pas d’étude
ayant a ce jour empiriquement mis a jour cette relation dans
une perspective managériale dans le cadre des entreprises
familiales.

Le capital social des entreprises familiales
pérennes : une mise en perspective empirique

Apres avoir présenté la méthode de recueil et d’analyse des
données, nous montrerons comment dans le cas des entre-
prises étudiées, la GRH contribue a la formation du capital
social et permet d’en faconner ses principales dimensions.

METHODOLOGIE

La question de la contribution de la GRH a la création d’'un
capital social des EF pérennes a amené a privilégier une
étude qualitative s’appuyant sur des cas multiples (Yin, 2003).

Le choix des études de cas s’est porté sur des entreprises
de grande taille (parmi les plus grandes cotées, avec un
chiffre d’affaires supérieur a 1 milliard d’euros), recherchant
une pérennité de pouvoir (Mignon, 2001), c’est a dire mues
par la volonté de maintenir le contrdle au sein d’'un méme
groupe d’actionnaires (ici la famille) et par la volonté de
maintenir les dirigeants issus de cette méme famille. Enfin,
les secteurs d’activité ont été volontairement diversifié€s (indus-
trie agro-alimentaire, transport, distribution...) afin de contri-
buer a une diversification analytique des cas (au sens de Yin).

Les douze entreprises sélectionnées, aupres desquelles
ont été mené des entretiens approfondis, sont les suivantes :
Bel, Bolloré, Bongrain, PSA, La Compagnie Financiere
Edmond de Rothschild, Soufflet, Louis Dreyfus, JCDecaux,
Burelle, Hermes, Galeries Lafayette et Pernod-Ricard.

Cette phase de collecte de données s’est étalée entre juin
2010 et juin 2011. Les interlocuteurs étaient le PDG lui-méme
(Vincent Bolloré, Jean-Charles Decaux, Jean-Michel
Soufflet...), le DRH et, dans la mesure du possible, d’autres
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cadres dirigeants. Ces entretiens ont été réalisés de maniere
semi-directive. La durée moyenne de chaque entretien était
de 2h30 heures environ. 19 entretiens relatifs aux 12 entre-
prises de notre échantillon ont pu faire 'objet d’un enregis-
trement audio. Ces enregistrements ont été retranscrits'.
Lexploitation de ces retranscriptions exhaustives a permis
de mettre en évidence des themes analytiques (Miles et

Huberman, 1991). Ces derniers sont issus de la revue de
littérature; les entretiens ont été codés en repérant les facteurs
d’émergence d’un capital social et ses caractéristiques en
lien avec la politique de GRH.

Les caractéristiques de la collecte des données (entreprise,
secteur, interlocuteurs et ampleur des entretiens) ont été
synthétisées dans le tableau suivant :

TABLEAU 1
Synthese des entretiens réalisés?
Volume des
Nom Secteur d’activité Interlocuteurs retranscriptions
Bolloré Transport et logistique, Président Directeur Général, 18 p.
Distribution d’énergie, Médias ... Directeur des Ressources Humaines 17 p.
Industrie agro-alimentaire . .
Bel : Directeur des Ressources Humaines 13p.
(Fromagerie)
Bongrain Industrie agro-alimentaire Président du conseil de surveillance 10 p.
Burelle Automobile Président Directeur Général 12 p.
L. Dreyfus Négoce Président Directeur Général 15 p.
Président Directeur Général,
Fabrication de mobilier urbain D1regt§ur G§neral Finance et 21p.
e Administration. 17 p.
JCDecaux -Publicité- . .
Vélos en libre-service Directeur des Ressources Humaines 15p.
Directeur général Recherche, Productions et 15p.
Opérations
Galeries Distribution, Grands magasins Directeur Général 10
Lafayette ’ g p-
Hermes Luxe : prét-a-porter, maroquinerie, | p. o\ e Ressources Humaines 14 p.
arts de la table et parfums
PSA Automobile Directeur du Marketing (2 entrevues) 18 p.+5p.
Pernod- Commercialisation de produits Pr.es1dent du/ccfnseﬂ d a.ldmlmstratlon (2 ent) 15p.+12p.
Ricard alcoolisés Directeur Général adjoint - Marques 1
Directeur Général adjoint - RH p:
Soufflet Agro-industrie (céréales) Président du Directoire 12 p.
CF Edmond . .. . .
de Rothschild Banque privée Président du Directoire 11 p.
Total 261 pages

1. Nous avons exclu de notre échantillon d’étude les entreprises vis-
a-vis desquelles les entretiens effectués n’ont pas pu faire 1’objet d’un
enregistrement (Michelin, Auchan, Lagardere).

2. Afin de préserver I’anonymat des interlocuteurs, les numéros

associés aux fonctions des interlocuteurs qui figurent dans le texte de
I’article ne correspondent pas a I’ordre des entreprises dans ce tableau.
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L'analyse de contenu du discours des interlocuteurs de
ces entreprises a permis de soumettre les théories a 'épreuve
des faits. En effet, celle-ci a mis en évidence la contribution
de la GRH aux facteurs d’émergence et aux caractéristiques
du capital social.

LES CONDITIONS D’EMERGENCE DU CAPITAL SOCIAL

Quatre facteurs permettant a un capital social d’émerger ont
été mis en évidence. Dans les discours des personnes inter-
viewées, les caractéristiques des EF pérennes (notamment
les valeurs et I’horizon de temps caractérisant la gestion des
hommes) facilitent I'expression de ces facteurs :

— (i) le facteur temps s’exprime par I’horizon de long terme
caractérisant le management des EF pérennes. Il est
cohérent avec une formation de ce capital dans la durée :

«Le seul avantage que ['on ait par rapport aux autres,
c’est qu’on est capable de mener des projets sur 7 ans,
8 ans, 10 ans.... » (PDG2)

«On ne met pas de grands coups de barre a droite et a
gauche. On suit un cap, quel que soit le cours de bourse
ou ce que disent les médias. ....Il y a une vision patri-
moniale de long terme.... On n’est pas pris dans des
effets de mode. Le temps est un actif que toutes les entre-
prises n'ont pas; entrer dans un pays prend des années,
et les marchés financiers n’intégrent pas ce temps. Nous
on investit a 20 ans et on ne renonce pas. » (PDGI)

« L'objectif n’est pas de faire des coups, mais de constituer
un patrimoine dans la durée » (Directeur Marketing 9).
L’un des PDG interviewés confie a ce sujet «ce qui me
génerait c’est que l'on soit amené a couper des plans
d’investissements ou a céder des actifs uniquement pour
satisfaire les actionnaires». Dans le méme esprit, un
président ajoute « On ne gagne pas énormément d’argent,
mais on construit quelque chose de cohérent et pérenne.
Les entreprises cotées ont cette contrainte du résultat
qui les pousse et qui est un peu antinomique avec l’es-
sence méme des entreprises familiales ».

— (ii) 'interdépendance entre les membres du réseau
s’exprime par une gestion générationnelle de 'entreprise.
En effet les EF de notre échantillon recherchent une
pérennité du pouvoir, c’est-a-dire le maintien du capital
au sein d’'une méme famille et la transmission d’une
génération a l'autre a un dirigeant familial :

«La transmission aux générations futures dans le respect
de létat d’esprit et des valeurs historiques du groupe
constitue le fil directeur de la stratégie.» (DRHS)

«L'entreprise est un témoin que l'on passe, elle appartient
déja a la génération suivante » (directeur marketing 9).
«Ce qui caractérise les entreprises familiales, c’est la
gestion du temps....; celle-ci est radicalement différente
parce que les entreprises familiales se gerent de fagon
générationnelle.... Quand vous avez 30 ans de timeframe,
plutdt que trois mois, vous ne gérez pas de la méme
facon» (Président du Directoirel2).

Il en découle en effet une implication émotionnelle dans
le management (stewardship) s’enracinant dans des
valeurs fortes : « Tout doit étre irréprochable pour le
dirigeant, car l'entreprise porte son nom. Lentreprise
constitue « sa chair, ses tripes, son sang».» (DRHI);
«Nous avons une prudence tres forte, ce qui veut dire
que nous sommes tenus d étre vigilants sur les regles qui
existent parce que le nom et la réputation sont a préser-
ver...» (DRH2)

«Le précédent PDG, n’a jamais fait preuve d’arrogance...
il y avait dans le groupe un attachement a des valeurs
de respect de la parole donnée...Le nom, la réputation
Uaffectio societatis sont les éléments les plus importants »
(PDG7).

(iii) les interactions s’établissent entre I’entreprise et la
famille d’une part, entre 'entreprise et les autres parties
prenantes d’autre part (clients, fournisseurs, banquiers).

Au niveau du capital social interne (« bounding capital »),
on note une proximité du dirigeant avec son personnel :
«Le dirigeant est proche des niveaux N-1 et N-2. Une
confiance est accordée aux collaborateurs. Il 'y a une
proximité vis-a-vis du personnel qui génére un supplément
d’ame» (DRH1). Cette proximité constitue d’ailleurs un
filtre au recrutement : « Le recrutement comporte un
aspect affectif. S'entendre avec le dirigeant est une condi-
tion sine qua non pour travailler durablement dans
l’entreprise» (DRH1). Elle s’accompagne d’une prise de
conscience d’étre «au centre d’'un réseau humain...et
nous le percevons comme une responsabilité lourde. .. »
(Directeur Marketing9). On note, toujours dans le cadre
de la formation d’un capital social interne, une intensité
des interactions entre membres d’'une méme famille :
Ainsi un directeur financier déclare « La gouvernance
est familiale : quatre membres du board sont familiaux.
En cas de décision difficile, le brain storming se fait a
huis clos au sein de la famille. 1l y a une liberté de ton.
11y a moins de politique puisque la place du patron n’est
pas a prendre» Le DRH2 souligne aussi «le dialogue
direct», «l’absence de frein hiérarchique» (il n’y a pas
d’organigramme par exemple), qui permet « une réactivité
extrémement importante ». La prise de décision est ainsi
plus intuitive, moins rationnelle et formelle que dans les
grandes entreprises non familiales. Enfin, 'expérimen-
tation est facilitée par le fait que «le conseil d’adminis-
tration ne met pas d’entrave aux décisions...cette
caractéristique permet d’étre a la fois audacieux, a
contre-courant, mais aussi trés rapide». (PDG2). Le
PDGS confirme « mon pere, mon beau-frere et moi étions
capables de nous rencontrer régulierement et de prendre
des décisions tres rapides, de décider d’acquisitions par
exemple, sans passer par le conseil d’administration ».

Les canaux d’information internes reposent ainsi sur les
réseaux développés entre membres d’une méme famille
- considérée de maniere stricte ou élargie - permettant
de compter sur les ressources, les expertises, les contacts
et influences respectifs des uns et des autres.
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Ces canaux d’informations sont aussi externes (« brind-
ging capital ») et portent sur les relations tissées avec le
monde extérieur.... Ainsi pour le DRHS8 : «[’entreprise
a la volonté de tisser des partenariats avec les fournis-
seurs du groupe et d’aller au-dela des attentes des clients,
de transcender les effets de mode ». Le Directeur
Marketing9 ajoute «[l’innovation, c’est la capacité de
travailler avec les fournisseurs, la capacité d’avoir des
partenariats ciblés, ce fut la politique développée pen-
dant des années; l'idée est de ne pas étre obligé de tout
inventer soi-méme en s’appuyant sur des partenariats,
des relais, des effets de levier». Le point de vue est
confirmé par le DG3 : «j’ai toujours vérifié que le
consommateur, enfin surtout le milieu-haut de gamme,
était concerné par les innovations (produits verts, bio,
gourmet, commerce équitable)... ».

— (iv) la fermeture du capital ou «bouclage du réseau »
s’illustre aupres des entreprises de notre échantillon
par une immersion précoce des membres de la
famille. Celle-ci permet d’ailleurs la transmission des
connaissances tacites d’'une génération a une autre et
donc leur perpétuation sur un plan temporel. «Les
fils... sont nés dans Uentreprise. Ils la connaissent
par coeur! Ils y ont grandi. Il existe aussi une
émulation entre freres...tous les trois travaillent sans
reldche pour lentreprise. Ills ont recu une éducation
stricte dans laquelle ils ont puisé leur exigence»
nous a ainsi rapporté le DRHI1. Le PDG2 ajoute :
«L'immersion précoce dans l’entreprise, moi je suis
pour, je pense que c’est trés important... Je pense que
de créer a chaque génération un affectio societatis,
des obligations, constitue une bonne motivation
dans la vie, souvent plus forte que l'argent ou autre
chose. » Cette immersion des membres familiaux dans
I’entreprise permet aussi de préparer la transmission
d’un patrimoine composé de «valeurs symboliques et
sociales : le savoir-faire de la famille, les valeurs, les
réseaux sociaux et le statut a la fois dans le milieu des
affaires et dans la société » (Ward, 2004, p 69). « Mon
fils ainé est avec moi au directoire, il dirige une petite
filiale et apprend la, a petite échelle, le management
d’une grande entreprise...il va sous doute revenir dans
le groupe...mon souhait est de passer la main dans
quelques années, de rester a coté de lui et de lui mettre
le pied a [létrier...» confie le DG3. Le DRH2 parle
méme d’un «mimétisme managérial entre le pere et
le fils ».

LA cONTRIBUTION DE LA GRH AUX PRINCIPALES DIMENSIONS
CARACTERISANT UN CAPITAL SOCIAL

Apres avoir mis en évidence les themes analytiques portant
sur les quatre facteurs, nous avons recherché les caractéris-
tiques des trois principales dimensions (structurelle, rela-
tionnelle et cognitive) du capital social (Nahapiet et Goshal,

1998, Pearson et alii. 2008). Ces trois principales dimensions
seront examinées a I’aune des discours des dirigeants sur la
GRH des EF pérennes, objet de notre étude.

La dimension structurelle du capital social s’exprime
plutdt par un transfert du réseau familial vers I'entreprise.
Elle s’exprime par le fait que le personnel est considéré comme
partie prenante non seulement de I’entreprise, mais de la
famille en général.. .« Je pense que le propre d’une entreprise
familiale, c’est que tout le personnel « belongs », c’est un peu
comme ¢a, c’est un peu paternaliste, mais moi je trouve que
c’est tres bien d’étre un peu paternaliste » (Président du
Directoirell). Il en va de méme pour les fournisseurs et les
clients : «Enfin les fournisseurs et les clients font un peu
partie de la famille ». Ces propos sont confirmés par le PDGI :
«Les relations avec nos clients et nos fournisseurs sont
fondées sur du partenariat a long terme. La vision de long
terme a toujours été de rendre un service aux villes sur
lesquelles nous nous implantions». Le Président du
Directoire6 précise «il y a pas beaucoup de turn-over, ni
parmi nos clients, ni parmi nos fournisseurs, nos agriculteurs,
ni parmi le personnel». Cette continuité des liens tissés se
retrouve aussi dans les relations avec les banques et a d’ailleurs
permis a ces entreprises de mieux passer la crise. Comme
nous I'a confié le PDG7, « Nous avons une relation tres forte
et historique avec un nombre important de banques...nous
avons traversé la crise grdce a une relation avec les banques
a la fois plus diversifiée (150 au total) et moins formelle que
dans d’autres entreprises...». En guise de synthese, 'un des
PDG aura cette formule « Si j'avais eu des actionnaires non
Sfamiliaux, rien de ce qui a réussi aujourd’hui n’aurait pu
étre fait parce qu’'on m’aurait arrété avant ....Le modele
familial est plus pérenne socialement, l'altruisme est plus
accentué chez les entreprises familiales... ».

La dimension cognitive du capital social s’exprime par
une vision partagée et une histoire commune : « Le fait d avoir
traversé le temps, d’avoir continué a innover, est un sujet
de fierté. Ensuite, quand l'entreprise porte votre nom, c’est
une force, mais aussi un engagement spécial. Il est évident
que d’avoir traversé plusieurs générations, des siecles, des
guerres, des révolutions, des disputes familiales, des évolu-
tions technologiques, constitue une source de joie tres forte.
Je suis beaucoup plus intéressé par cette histoire que par
largent qu’elle aura pu me faire gagner» (PDG2); « Un des
nerfs de fonctionnement a été de gérer en permanence cet
équilibre instable entre exigence et bienveillance » (DRHS);
«La famille, par son nom, porte les heurts et les malheurs
de lentreprise, et pas uniquement a un moment donné, mais
sur toutes les générations» (Président du Directoirel2).

La stabilité au sein des EF pérennes est propice a une
formation cumulative des compétences clefs, résultats de
trajectoires d’apprentissages complexes inscrites dans la
durée. A ce titre, le DRH4 affirme «nous sommes dans le
culte de l'expertise ». Cette compétence collective s’enracine
en termes de GRH dans une priorité accordée a la formation
comme en témoignent les verbatims suivants : « La formation
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s’est beaucoup développée ces derniéres années : nous avons
créé une école de formation relative au transport. Nous
proposons également des formations transverses (ex : réagir
au stress, manager sa communication...)» (DRH2).«Au
total, en 2010, 69 150 heures de formation ont été dispensées
a plus de 7 184 collaborateurs répartis sur l'ensemble des
filiales du Groupe »; « Nous nous sommes engagés d ce que
les budgets formation ne soient pas touchés par les mesures
d’ajustement des cotits» (DRH4)

Les membres des EF pérennes étudiées développent, a
I’égard de I'entreprise, une confiance propice a des processus
de compréhension par essais/erreurs. Comme l'illustrent les
propos du DG3 : « Dans les entreprises familiales, on n’est
pas forcément les meilleurs, mais on compense un peu par
le fait que les gens sont la depuis longtemps. Il y a une sorte
de déférence a lexpertise, a une certaine loyauté, a un
certain engagement. Les jeunes qui font des erreurs restent
au méme endroit. Alors que dans les modeles des grandes
entreprises anglo-saxonnes, on tourne tous les trois ans, on
change de pays, de secteur, ce qui fait que certes on accumule
les erreurs, mais on n’est plus la pour en tirer les lecons. .. ».
Le PDGS5 confirme « En France, on a un petit probléme par
rapport a l'échec, alors que dans le monde anglo-saxon, on
considere que c’est un processus normal d’apprentissage ».
Le Président du conseil de surveillance 10, dit a ce sujet « les
ombres sont faites pour mettre en valeur la lumiere ».

La confiance, les obligations/normes, et I'identité collec-
tive forment la dimension relationnelle du capital social.
La politique de GRH des EF pérennes de notre échantillon
y contribue. En voici quelques illustrations :

«La gouvernance familiale apporte plus de stabilité que
le marché. Elle apporte aussi une valeur énorme en
temps de crise : la famille fera son maximum pour ne
pas licencier. De plus, on sait que 'entreprise n'est pas
OPAble. Ceci apporte une forte cohésion.» (DRH1).
«L’horizon de long terme permet de gérer par-dela les
crises ponctuelles. ». (DRHS).

Cette stabilité s’exprime également par un turn-over trés
bas : «Le turn over est de moins de 7 % chez les cadres.
L'ancienneté moyenne est de 12 ans, I'dge moyen de 40 ans.
Ily a, de la part des membres de Uentreprise, un attachement
tres fort. Dans une entreprise familiale on se sent protégé,
mais sous pression.» (DRH1). « Les postes des salariés sont
sécurisés. Puisque le patron ne change pas, le directeur
général a peu de chances de changer...et ainsi de suite par
grappes.». (PDG2); « Dans la réussite des groupes familiaux,
il y a aussi le respect des produits et services dont on a la
charge, le respect des hommes qui s’occupent des produits,
qui dirigent vos filiales et vos sociétés....a partir du moment
ou vous avez du respect vous vous attachez les hommes »
(Président du conseil d’administrationl2); « Il peut y avoir
dans les entreprises familiales cette dimension protectrice
et inclusive » (DRH4); « La premiére caractéristique de cette
société, c’est la continuité dans le management : nous sommes
une société qui, en 60 ans, a eu trois patrons. Elle n’a pas
eu un patron tous les trois ans. » (PDGS)

Cette fidélité réciproque due au management particulier
des ressources humaines privilégiant la continuité est propice
au développement de liens de confiance tres forts. La nor-
malisation des comportements est aussi rendue possible parce
que les EF pérennes étudiées privilégient la promotion interne.
Celle-ci confere une longévité de I’emploi (puisqu’on peut
faire toute une carricre dans I'entreprise) permettant une
intériorisation progressive des valeurs et attentes de ’entre-
prise par un personnel tres attaché a ce mode de progression.
La promotion interne donne ainsi le signal sur les compor-
tements reconnus et valorisés par I'organisation et participe
a la diffusion de normes (Leana et Van Baren, 1999) : « Notre
engagement est de recruter 2/3 de nos cadres par promotion
interne, méme si dans l'absolu, on peut trouver mieux sur
le marché. » (DRH4); «.En France, on croit souvent que si
l'on est sorti d’'une Grande Ecole on peut tout faire. Nous
sommes plutot des gens qui pensont que c’est le métier
d’abord, et un métier cela s’apprend. » (PDGS); « Nous
essayons de favoriser la promotion interne; c’est une oppor-
tunité, une chance pour s’élever et cela a valeur d’exemple »
(Président du directoire6).

Cette fidélité réciproque et la sécurité octroyée en termes
d’emploi trouve une contrepartie dans la politique de rému-
nération : «Les profils que nous recrutons sont a l'opposé
de ceux qui vont faire des cabrioles formidables dans une
banque pour essayer de toucher des bonus de 50 millions....
les salariés des EF ont cette modestie et cette lucidité ...»
(PDQY2); « Les salaires sont alignés sur la moyenne du marché
mais pas au-dessus....En période de crise, on bloque les
salaires mais on ne licencie pas» (DRHI)

La dimension relationnelle du capital social s’exprime
aussi par une identité collective forte, des valeurs (esprit de
long terme, fidélité, coopération, modestie) qui constituent
de véritable filtre en termes de GRH au niveau du recrutement
des salariés.

«Nous essayons aussi de recruter des personnes qui
collent a notre modeéle : esprit de long terme, partage,
courage... » (PDG2); « Nous n’avons pas la culture du
diplome, le feeling avec les personnes est tout aussi
important que leur compétence; le charisme, la mobilité
et la posture managériale sont plus importants que les
diplomes.» (DRH2)

La GRH peut donc s’avérer étre un facteur de création
d’un capital social lorsque cette derniere présente deux carac-
téristiques clés : un accent mis sur la stabilité de la main
d’ceuvre et une priorité accordée au collectif (Nahapiet et
Ghoshal, 1998). Ainsi la GRH des EF pérennes, caractérisée
par une continuité, une fidélité, une loyauté, une longévité
de la relation d’emploi, illustrant une forme de servant lea-
dersphip (Greeleaf, 2002) porte bien en elle les conditions
d’émergence d’un capital social dans la mesure ou elle favorise
les relations de long terme nécessaires a la construction d’une
confiance mutuelle. Le rapport au temps tres particulier des
EF apparait ainsi comme fondamental dans la constitution
d’un capital social. La stabilité de la relation d’emploi et le
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sentiment de sécurité qui 'accompagne permettent aussi de
promouvoir des comportements coopératifs (Leana et Van
Baren, 1999) : «Les individus sont d’autant plus enclins a
interagir qu’ils ont le sentiment que leurs destins sont inter-
dépendants» (Baret, Soto Maciel, 2006, p 12). Les liens
étroits caractéristiques d’une EF sont ainsi propices aux
échanges, créent justement un ensemble d’obligations et
d’attentes concernant la réalisation de bénéfices futurs et
génerent des comportements stables, cohérents avec la répu-
tation de I'entreprise. Cette solidarité vis-a-vis de la famille,
cette confiance réciproque et collective, sont source d’une
identité collective et surtout d’un engagement, source de
réussite a long terme.

L'impact de la GRH des entreprises familiales pérennes
sur les principales dimensions du capital social a été synthétisé
par le schéma ci-dessous.

Si la création d’un capital social peut-étre source de
différenciation et de performance, ses caractéristiques mémes
peuvent étre a 'origine d’effet pervers. Baret, Huault et Picq
(2005) soulignent que peu de recherches mettent en évidence
les effets négatifs des réseaux tels que la fermeture (lock-in)
de ces derniers a de nouveaux membres potentiellement
compétents, la solidarité source d’opportunisme de la part
de certains acteurs, le conformisme généré par 1’adhésion
aux normes collectives ....Leana et Varen (1999) rappellent
les «cofits de maintenance » d’un capital social, et estiment
que la force des normes et une stabilité excessive peuvent
aussi bloquer I’entrée de nouvelles informations, de fagon de

penser et retarder d’autant les processus d’adaptation et
d’innovation....

Ces effets pervers peuvent étre exacerbés par la gouver-
nance des firmes. L’hypothese de la théorie de I’agence selon
laquelle la gouvernance familiale permettrait de faire dis-
paraitre les conflits d’intéréts entre dirigeants et propriétaires
semble aujourd’hui remise en cause. En effet, I'investissement
des dirigeants/actionnaires présente un caractere émotionnel
pouvant étre source de plusieurs dysfonctionnements (Schulze
et alii, 2001; 2003) : myopie (manque de vision sur I'impact
a long terme), incapacité a s’affirmer vis-a-vis de sa famille,
népotisme, juxtaposition d’objectifs multiples (économiques
et non économiques)....LLe stewardship, parce qu’il trouve
sa source dans l'altruisme des dirigeants a I’égard de leur
famille, est donc également source de cofit. Partant de ce
constat, Coeurderoy et Lwango (2012) proposent une réflexion
sur les facteurs d’érosion du capital social familial. Parmi
I’ensemble des facteurs familiaux pouvant influer le fonc-
tionnement organisationnel tels que les conflits, mariages,
divorces, les différents jeux de pouvoir ...les auteurs ont
choisi de se focaliser sur deux facteurs clés : 'augmentation
de la taille et les successions successives. Les auteurs avancent
ainsi que «les effets initialement avantageux du capital
social familial peuvent s’éroder voire s’inverser lorsque
Uentreprise augmente en taille ou au fur et a mesure des
générations impliquées dans Uentreprise. » (p 426). Lorsque
I'entreprise croit en taille, la stabilité du noyau familial peut
devenir un facteur d’inertie et conduire a des politiques de
RH inadaptées, caractérisées par un recrutement privilégiant

FIGURE 1

Les caractéristiques de GRH des EFP : un support de création d’un capital social
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les membres de la famille et le maintien de ces derniers aux
postes clés... De plus, au fil des successions, I'accroissement
du nombre de générations impliquées dans I'entreprise fami-
liale peut conduire a des décisions satisfaisant les intéréts
particuliers au détriment de I'intérét de 'ensemble de la firme.

Ces dérives seront d’autant plus marquées lorsque la
recherche de cohésion familiale (interdépendance) prend le
pas sur la recherche d’efficacité et lorsque I’acces au réseau
est restreint. Il conviendra de trouver un équilibre entre «un
capital social fort» et la possibilité donnée a 'entreprise de
s’enrichir de l'arrivée de «nouveaux talents» (p 433).

Conclusion

L'objectif initial de cette recherche était de contribuer aux
connaissances sur le capital social des EF. L’analyse théma-
tique de 19 entretiens menés aupres 12 EF pérennes francaises
a permis d’identifier des caractéristiques récurrentes et sin-
gulieres. Les pratiques de GRH des EF pérennes se carac-
térisent par un rapport affectif au dirigeant constituant un
filtre au recrutement, une priorité accordée a la promotion
interne, 'importance des investissements en termes de for-
mation, une rémunération en phase avec le marché - en
contrepartie d’une relative sécurité de 'emploi (faible turn-
over) - et une continuité des équipes dirigeantes. L’horizon
de temps propre a ces entreprises contribue au développement
de valeurs de cohésion, de fidélité et de responsabilité col-
lective. Par ailleurs, les relations tres fortes entre dirigeants
et membres de la famille, mais aussi celles tissées avec les
clients, fournisseurs, banquiers... sont perpétuées d’une géné-
ration a l'autre, favorisant une meilleure adéquation/insertion
de I'entreprise dans son environnement. Ces caractéristiques
empreintes de cohésion, d’obligations réciproques, de
confiance, de stabilité sont a méme de créer des conditions
favorables a la création d’un capital social.

Cette recherche ouvre des pistes a de nouvelles explora-
tions et a de nouvelles questions, notamment celle de la
transférabilité des caractéristiques de la GRH des EF pérennes
conditionnant la formation de ce capital social aux entreprises
non familiales. Pour répondre a cette derniere question, deux
principes mériteraient d’étre examinés plus attentivement.

Le premier est la priorité accordée a la continuité. Au
niveau de la relation d’emploi, elle permet une mobilisation
et un engagement efficace, elle est nécessaire a la réalisation
d’apprentissages et au maintien des compétences, des savoir-
faire individuels et collectifs. Ces dernieres années ont été
marquées par un hiatus entre les pratiques de réductions
d’emploi au nom d’une productivité a reconquérir et les
théories de GRH qui posent I’éternel probleme de la moti-
vation des hommes. Or la spirale «réduction d’effectif/per-
formance a court terme» prive les entreprises des sources
principales de développement d’un avantage concurrentiel.

Le deuxieéme principe est celui d’'une dimension collective
des ressources humaines (Baret, Soto Maciel, 2004) plus a

méme a promouvoir I’engagement dans le succes a long
terme. Le capital social ainsi créé pourrait, dans ce contexte,
permettre de «faire entendre a des gestionnaires...avant
tout soucieux d’efficacité économique...qu’ils ne parviendront
a leur fins qu’a condition ...de ne pas tout sacrifier a la
rentabilité a court terme. Il y a quelque chose d’autre a
préserver et méme d faire fructifier, et qui, au bout du compte,
pourra méme s’avérer rentable.» (Caillé, 2006, p.13). En ce
sens, le capital social constituerait un vecteur de promotion
d’un servant leadership replacant les liens sociaux qu’une
entreprise est censée permettre de tisser, au cceur des pro-
blématiques de GRH.
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