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Les contre-exemples sont 
nombreux, mais cette 
œuvre illustre souvent la 
réalité de situations vécues 
par les familles et les entre-

prises. La granularité dans la description 
du parcours de chaque personnage per-
met de comprendre comment les mêmes 
schémas psychologiques, non identifiés 
et non traités, se sont transmis de généra-
tion en génération, contribuant en partie 
à la disparition de l’entreprise familiale. 
Les facteurs humains sont effectivement 
au cœur des difficultés rencontrées lors 

« Les Buddenbrook » de 
Thomas Mann, prix Nobel de 
littérature en 1929, retrace 
le déclin d’une dynastie de 
marchands de Lübeck sur 
quatre générations. Ce roman 
a donné son nom à la « loi 
des Buddenbrook », reprise 
aujourd’hui par de nombreux 
professionnels et chercheurs, 
pour illustrer l’essoufflement 
d’une entreprise familiale au 
fil des générations 
qui la dirigent.

des transmissions, mais l’échec de cette 
transmission n’était probablement pas 
une fatalité. Il tient peut-être même à 
trois questions que personne, dans cette 
famille, n’a jamais posées.

« Est-ce que je me sens 
légitime ? »
Thomas Buddenbrook, représentant de la 
troisième génération, n’a jamais pu poser 
cette question à voix haute. Le person-
nage est présenté dans le roman comme 
un homme focalisé sur le maintien des 
apparences, portant un masque social qui 
finit par l’épuiser. Il sent peser sur lui le 
poids de la tradition familiale et estime 
qu’il faut préserver l’image de la maison 
Buddenbrook à tout prix.
Thomas présente les caractéristiques 
de ce qu’on nomme aujourd’hui le phé-
nomène de l’imposteur, décrit par Pau-
line Rose Clance dès les années 1970 : 

questionnements récurrents concernant 
sa légitimité à diriger l’entreprise, per-
fectionnisme excessif, attribution de ses 
succès à des facteurs extérieurs voire à 
la chance, plutôt qu’à ses compétences 
réelles. Cette expérience s’accompagne 
d’un isolement et d’un sentiment de soli-
tude qui marquent particulièrement le 
personnage. Les conséquences ne sont 
pas anodines : cela limite sa propen-
sion à prendre des décisions rapides et 
des risques mesurés, à être innovant et 
réactif, tout ce qu’on attend d’un chef 
d’entreprise. Faute d’avoir été posée et 
travaillée, cette question a sans doute 
contribué à la disparition de l’entreprise 
bien plus tard.

« Est-ce que je veux vraiment 
m’impliquer ? »
Christian, le frère de Thomas, n’a jamais 
eu l’espace pour explorer cette question. 

Trois questions 
que les Buddenbrook 

ne se sont jamais posées
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On attendait de lui qu’il se conforme 
à ce qui avait toujours été implicite-
ment convenu, pas qu’il explore ce qu’il 
voulait vraiment. Thomas Mann le 
dépeint comme un homme qui déve-
loppe une attitude désinvolte envers 
l’entreprise familiale, un comportement 
que la famille interprète comme de 
l’irresponsabilité.
L’analyse de sa situation révèle autre 
chose. Christian incarne ce que William 
Miller et Stephen Rollnick nomment 
l’ambivalence : il est tiraillé entre des 
motivations contradictoires. D’un côté, 
l’attachement à sa famille et peut-être 
une forme de culpabilité de ne pas « faire 
sa part » ; de l’autre, l’absence de véri-
table intérêt pour le commerce et le sen-
timent que cette voie n’est pas la sienne.
La pression exercée par Thomas génère 
exactement l’effet inverse de celui 
recherché. Face à une menace perçue sur 
sa liberté de choix, Christian se ferme 
et rejette en bloc ce qu’on lui propose. 
Plus on insiste, plus il se désengage. Une 
exploration de ses motivations réelles 
aurait permis soit de trouver des modes 
de contribution respectant ses aspira-
tions, soit d’accompagner sereinement 
un désengagement assumé, une issue 
qui, dans certains cas, préserve mieux 
les relations familiales qu’un engage-
ment forcé.

« Pourquoi nos échanges 
échouent-ils toujours ? »
Dans un chapitre central du roman, Tho-
mas Mann met en scène une confron-
tation entre les deux frères. Tout com-
mence à « l’Harmonie », le cercle des 
commerçants de Lübeck, où Christian 
glisse une remarque qui suggère une 
forme de honte envers le métier familial. 
Thomas lui en fait le reproche. La dis-
cussion s’envenime. Christian tente de 
s’expliquer, évoque le théâtre qu’il aime, 
ses sensations étranges, ses malaises. 
Thomas l’interrompt : « Tais-toi, je t’en 
prie. » Christian finit par se taire et s’éloi-
gner lentement.
Cette scène illustre un schéma que 
les professionnels accompagnant les 
familles en affaires reconnaîtront : deux 
personnes qui ne parlent pas le même 

langage, des besoins non exprimés, une 
escalade qui laisse chacun plus éloigné 
de l’autre qu’avant l’échange. Thomas 
veut que Christian « se ressaisisse » ; 
Christian veut être compris. Ni l’un ni 
l’autre n’obtient ce qu’il cherche.
Les deux frères rejouent un scénario dont 
aucun ne sort gagnant. Face à Christian, 
qui semble incarner tout ce que Thomas 
s’interdit (la légèreté, l’expression de la 
souffrance, le refus de jouer le jeu), la 
réaction est violente. Thomas ne sup-
porte pas chez son frère ce qu’il réprime 
en lui-même. Chacun frustre l’autre dans 
ses besoins fondamentaux, sans le vou-
loir et sans le savoir.

Ce que ces questions 
changent
Les travaux d’Edward Deci et Richard 
Ryan ont montré que le bien-être et l’ef-
ficacité d’un individu reposent sur trois 
besoins fondamentaux : l’autonomie (se 
sentir libre de ses choix, les plus insi-
gnifiants comme les plus importants), la 
compétence (se sentir capable et efficace 
dans ce que l’on entreprend) et l’affilia-
tion (se sentir respecté et apprécié).
Ces trois piliers fonctionnent comme un 
trépied : si l’un d’eux vacille, c’est l’en-
semble qui menace de s’effondrer (le 
bien-être personnel, les relations fami-
liales, et, lorsqu’on dirige une entreprise, 
sa pérennité).

Plus ces besoins sont satisfaits, plus la 
motivation vient de l’intérieur : la per-
sonne agit parce que l’activité elle-même 
lui procure de la satisfaction ou rejoint 
ses objectifs profondément personnels. 
Elle peut alors déployer son potentiel 
et faire face, en pleine disposition de 
ses moyens, aux difficultés qu’elle va 
rencontrer, notamment celles liées à la 
reprise et à la direction d’une entreprise. 
Thomas ne se sentait pas compétent ; 
Christian ne se sentait pas libre de ses 
choix ; aucun des deux ne se sentait vrai-
ment compris par l’autre.
L’échec de la transmission chez les 
Buddenbrook est le résultat de méca-
nismes psychologiques non identifiés : 
besoins non comblés, ambivalences 
non explorées, schémas relationnels qui 
se répètent. Ces mécanismes sont repé-
rables, et ils peuvent être accompagnés, 
à condition d’être pris en compte, en 
amont et en complémentarité des dimen-
sions juridiques, fiscales et financières.
Dans les dix prochaines années en 
France, une PME ou ETI sur deux va 
devoir transmettre (Bpifrance Le Lab, 
2023). Les Buddenbrook rappellent 
que les facteurs humains, lorsqu’ils sont 
négligés, peuvent compromettre les 
transmissions les mieux préparées sur le 
plan technique. Poser les bonnes ques-
tions, à temps, peut faire la différence.
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Les facteurs 
humains sont 
effectivement au 
cœur des difficultés 
rencontrées lors des 
transmissions, 
mais l’échec de cette 
transmission n’était 
probablement pas 
une fatalité.
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