Atelier JBS : « Coaching, systémique et entreprise familiale »

Par Jacques-Antoine Malarewicz

Hypothèse de base des 2 jours de séminaire :

«Lorsqu’il y a un problème ou une crise dans une entreprise familiale, c’est que la logique familiale prévaut sur la logique de l’entreprise».

C’est effectivement ce qui caractérise ces entreprises. Il y a juxtaposition d’une logique familiale sur une logique d’entreprise, ce qui signifie que ce qui se passe dans la famille est devenu plus important que ce qui se passe dans l’entreprise.

Face à un problème dans une entreprise familiale, il est important pour un consultant d’avoir la compréhension du fonctionnement d’une entreprise et la compréhension du fonctionnement d’une famille.

L’approche systémique permet d’apporter un éclairage intéressant que cette logique juxtaposée.

Historique de l’entreprise familiale ou entreprise patrimoniale :

Les acteurs de ces entreprises sont généralement liés par des liens familiaux. En France, très peu d’informations existent sur les entreprises familiales alors que dans le monde anglo-saxon elles sont identifiées et connues.

En France, 60 % des entreprises sont des entreprises familiales. En Suisse, ce chiffre passe à 88 %.Les études montrent que ces entreprises vivent plus longtemps que les autres.

Ce sont des entreprises qui embauchent statistiquement plus et leurs valeurs reposent sur d’une dimension humaine du management.

C’est à la fin du 19ème siècle qu’émergent les entreprises familiales. Ce sont alors de grandes familles industrielles, restées bien  ancrées dans le milieu rural. Géographiquement, on les trouve plutôt dans les Flandres, en Alsace et à Lyon.

Leur développement important est dû à :

· Des fondateurs charismatiques, des fortes personnalités qui n’ont pas hésité à prendre des risques. Risques qui ne furent pas uniquement financiers, on notera par exemple, l’achat clandestin de métiers à tisser en Angleterre, alors que les Anglais étaient considérés comme nos ennemis héréditaires.

· Le contexte religieux très structurant, qu’il soit catholique, protestant ou juif. Il apporte des valeurs humaines et managériales importantes.

· Le nombre important d’enfants dans ces familles, 8 à 12 enfants, ce qui permettait de trouver des gens compétents pour assurer la succession dans ces entreprises et créer aussi des alliances matrimoniales. Par exemple, la fille d’un industriel qui se mariait avec le fils d’un banquier.

· L’autonomie vis-à-vis de l’Etat : Lyon, les Flandres et l’Alsace bénéficiaient de l’éloignement avec Paris. Ces entreprises ont ainsi pu développer de façon totalement autonome des mécanismes financiers, des règles de fonctionnement facilitant leur développement.

· L’attachement au nom de l’entreprise. La noblesse est remplacée par une bourgeoisie entrepreneuriale, attachée non pas à la terre mais au nom.

Le nom représente l’emblème de l’activité et de la dimension entrepreneuriale. Aussi était-il si important de garder les biens dans le cercle familial et d’étendre les alliances.

Le changement actuel :

3O % des entreprises familiales passent de la 1e à la 2e  génération. 1/3 passe de la 2e à 

la 3e . Ainsi, 15 % seulement transmettent de la 1e à la 3e.

Pour ces entreprises, compte tenu du contexte économique, il est bien souvent difficile de 

de maintenir l’actionnariat familial. 
La famille, elle-même a changé : Auparavant on fondait la famille sur le mariage (contrat que l’on peut considérer comme un contrat commercial !), maintenant  ce qui fonde la famille, c’est le couple. Quand le mariage est calqué sur un contrat commercial, le couple était lié par le contrat pour le meilleur et le pire. Le couple n’a plus le même lien (nombre croissant des divorces).

Ainsi, on constate une fragilisation des liens familiaux dans l’entreprise.

De même, les liens entre les enfants et leurs parents ont changé. Les enfants acceptent moins les contraintes imposées par la famille. Ils s’autonomisent (notion affective) dans la dépendance (notion matérielle). Il est ainsi plus difficile de pouvoir transmettre à ses enfants l’entreprise familiale mais aussi ses valeurs.

On constate une rupture culturelle important entre les trentenaires et les cinquantenaires. Les plus jeunes ne veulent pas s’identifier à l’entreprise, ils n’y sont pas attachés, et en particulier à l’entreprise familiale. Ils fonctionnent plus comme des mercenaires et envisagent aisément d’avoir des expériences très différentes.

La systémique :

La systémique s’est développée à partir des années 50 aux USA, et en Italie dans le domaine thérapeutique. 

L’approche systémique est née de l’évolution de la Cybernétique. La cybernétique s’est intéressée quant à elle au fonctionnement/dysfonctionnement des machines et donc au moyen de les « régler », de les « réguler ». Les systémiciens se sont attachés au fonctionnement des systèmes vivants et par extension ils se sont intéressés à l’environnement et à son impact. Toutefois, l’analyse systémique restait fortement influencée par l’analogie faite entre la machine et l’organisation, les entreprises. La dimension humaine n’est alors pas prise en compte dans sa globalité, c’est-à-dire avec ses impondérables, le non-quantifiable et l’irrationnel. Crozier a su prendre en compte ses aspects.

Le mouvement systémique aux USA dans les années 50 s’est constitué autour de Palo Alto, avec l’organisation de conférences pluridisciplinaire où interviennent des personnes de tous milieux, de tous courants dont les cybernéticiens.


« Un système est constitué d’un ensemble d’éléments en interaction  dans la poursuite d’un ou plusieurs objectifs ».

L’entreprise est un système avec des sous-systèmes qui fonctionnent en interaction. 

Grégory Bateson, anthropologue américain, s’est posé la question de l’impact de sa présence, en tant qu’observateur sur un groupe ou une personne supposés être observés. Il a démontré que l’observation neutre n’existait pas. 

A partir du moment où un observateur est contenu dans ce qu’il observe, l’un et l’autre forment eux-mêmes un système selon la définition, c’est-à-dire, un ensemble d’éléments en interaction.

Un an auparavant, des physiciens renommés se réunissent à Copenhague pour « régler » une problématique grave : certains pensent que la lumière est une onde, d’autres qu’elle est une particule !!. En final, leur conclusion sera que « la nature de la lumière dépend du protocole expérimental utilisé », ce qui signifie que « nous, les physiciens, ne sommes pas neutres », autrement dit, le fait d’observer impact l’observation.

Caractéristiques d’un système

· Tout système est autonome par rapport à son environnement. Dans tout système, il est possible pour lui ou pour un sous-système de définir des règles de fonctionnement, ce qui constituent en grande partie son identité et créent le sentiment d’appartenance.

Ce système a une frontière qui délimite ce qui est dedans et ce qui est extérieur.

· Tout système est dépendant de son environnement. Il dépend toujours d’un ou d’autres systèmes 

Ces 2 caractéristiques sont contradictoires : en systémique, on est dans le paradoxe.

Jusqu’au 18ème siècle, l’appréhension dominante des phénomènes se faisait de façon linéaire : les phénomènes se divisaient en sous-phénomènes et étaient reliés par une causalité linéaire, cette appréhension de la réalité aboutissait à une cause première (cf. : Descartes). C’est encore la pensé dominante. Prenons l’exemple dans le domaine médical : les germes donnent des maladies, donc on prescrit des antibiotiques pour lutter contre les germes, les germes étant considérés comme la cause première !

Notion d’homéostasie 

L’homéostasie est en fait le statu quo, le non-changement.

Tout système se donne à lui-même des modes de fonctionnement, des règles qui cherchent à lui assurer sa survivance et sa perpétuation

Ainsi tout système développe des comportements homéostasiques . Il cherche avant tout à assurer sa survie et à se reproduire, en un mot, à ne pas changer ou à ne changer que dans les conditions et les amplitudes confortables et favorables à sa conservation.

Les entreprises familiales, qui fonctionnent sur l’effectif et l’émotionnel, vont développer des modes de relations émotionnelles et affectives avec les consultants. Le système va chercher à inclure les consultants pour les rendre inopérants.

Dans la même logique, tout système familial va chercher à inclure la « pièce rapportée » (le gendre ou la belle-fille par exemple) dans sa logique  homéostasique, c’est-à-dire pour que rien ne change.

Le rôle du consultant est ainsi complexe. S’il est consulté c’est a priori parce qu’il y a un problème. Il sera alors devant l’alternative suivante :

· Il peut alors  proposer une solution au système. Changement de type 1. Par exemple, une demande de coaching pour un Directeur administratif et financier qui a un rôle de bouc émissaire au sein du comité de direction. Le coach va accompagner le DAF pour qu’il se positionne autrement, mais de toute façon, quelques mois plus tard, il y aura un nouveau bouc émissaire dans l’équipe.

· Soit il se montre trop « incisif » en termes de changement et il se fera éjecté du système ou deviendra lui-même bouc émissaire.

Proposer une solution, c’est donner à l’autre la possibilité de ne pas l’utiliser, ce qui se résume à lui proposer un outil pour ne pas changer. L’entreprise conforte alors sa position homéostasique. Il n’y a pas de demande de changement sans « manœuvre » visant le non-changement.

Quand  le système vit une « crise », il  évolue vers un autre niveau homéostasique. L’entreprise lors d’une crise va redéfinir radicalement son mode d’organisation, (changement de type 2) mais au terme de cette crise, le système gagnera un autre niveau homéostasique.

Qu’est ce qu’une famille ?

C’est un système qui vit une crise à chaque génération. L’entreprise familiale est constituée par la rencontre d’un système homéostasique (l’entreprise) qui ne varie pas dans le temps et un système homéostasique (la famille) qui vit une crise tous les 25-30 ans environ. Etant donné que la  logique familiale prévaut sur la logique d’entreprise, c’est de cette disjonction que naissent les crises.

Aussi, l’essentiel des crises se vit-il au moment des changements de génération. Dans les 10 ans qui viennent, 70 % des dirigeants des PME vont partir à la retraite et parmi eux un nombre important son patron d’entreprises familiales !

La triangulation et la hiérarchie

L’alliance 

Quand il y a lien entre 2 personnes en réalité il y 3 « intervenants » : dès que 2 personnes se rencontrent, il est plus ou moins rapidement question d’un tiers, ce tiers peut être une personne, un système, un problème. Même si l’on parle de soi, ce « soi » est le 3e intervenant. 

Tous les systèmes humains s’organisent selon des axes verticaux et horizontaux. Dans l’entreprise, l’axe vertical est le plus apparent, l’axe horizontal le plus caché, il est toutefois de même valeur. L’axe vertical correspond à l’organisation hiérarchique. L’axe horizontal se crée et se développe par les liens relationnels  et des alliances. 

Ces relations s’organisent toujours selon un mode particulier qui est celui de la triangulation.

Dans la triangulation, il y a une alliance entre 2 éléments face ou contre le 3e.. Dans ce jeu de triangulation, les alliances effacent toute notion de hiérarchie, que ce soit dans l’entreprise ou dans une famille.

Ce n’est en aucun cas la hiérarchie qui définit les alliances dans les systèmes humains !

Dans une interaction duelle, le premier des deux qui introduit le 3e  réussit à déterminer le contexte de l’autre, il exerce alors un pouvoir sur l’autre et sur la relation. La manipulation est le fait d’utiliser des techniques pour amener l’autre là où il ne pensait pas pouvoir et devoir aller. Le problème en fait de la manipulation, c’est son objectif, quel objectif sert-elle ?

En triangulation, celui ou celle qui se donne plus de chance de « manipuler » l’autre est celui ou celle qui prend l’initiative des alliances. 

En thérapie de couples, chacun va tenter une alliance avec le thérapeute. La meilleure façon pour le thérapeute de les mettre d’accord et de leur dire quelque chose qui les met d’accord contre le thérapeute !!

Le  secret 

Un secret n’est un secret que s’il est connu, sinon, il n’est rien !! On sait qu’il existe mais on ne connaît pas  son contenu. 

Dans le cas de la triangulation, A partage un secret avec B. B se trouve alors pris dans une alliance avec A qu’il n’a pas décidée. 

Il n’y a pas de systèmes familiaux sans secret, l’essentiel concerne la filiation, la sexualité et l’argent. Ceci signifie que dans une entreprise familiale, les secrets constituent des alliances.

Un secret ne se refuse pas, il sert l’homéostasie du système.

On ne peut refuser un secret, car généralement il est trop tard pour refuser de l’entendre… À titre d’exemple, lors d’un coaching, le N+ 1 appelle le coach pour lui confier un secret sur Monsieur X, le coaché. Ainsi, cette alliance basée sur un secret et crée à l’initiative du N+1 piège le coach ! Il est fichu !!  La seule façon de s’en sortir est de dire « je ne me sens pas lié avec ce que vous m’avez dit » toutefois, il lui sera difficile, sauf de poser les choses avec le coaché, de poursuivre le coaching.

La dette

La 2e approche de la triangulation introduit la notion de dette. Ainsi lorsque A rend un service à B, ce dernier est bien sur lié à A par une dette, il accepte de ce fait l’alliance avec A. 

· Il est probable que ce qui sera demandé en retour soit d’une autre nature

· Il est probable qu’au niveau émotionnel et affectif, il y ait une escalade. La personne qui est prise dans un mécanisme de dette se trouve dans l’obligation de rendre à l’autre au moins autant que ce qu’elle doit, et souvent davantage. Ainsi A en final, aura une dette vis-à-vis de B plus importante que celle que B pouvait avoir.

Dans l’entreprise, ce mécanisme de dette peut être tellement puissant dans sa répétition qu’il n’est pas attaché à une personne mais finit par être lié à une fonction. Ainsi, par exemple, si A est remplacé par C, C hérite de ce mécanisme de dette. Lorsqu’il prend son poste, il ne le sait pas toujours et le découvre ensuite.

Quand on intervient en tant que consultant, il est vraiment important de connaître ce qui s’est passé avec les autres consultants qui sont déjà intervenus.

La souffrance dans un système humain

Pour analyser une situation de souffrance dans l’entreprise, il faut identifier le style relationnel de ce système humain. ….

3 types d’interaction :

· Protection/protection : La protection est toujours mutuelle et réciproque alors qu’en apparence, elle existe dans un seul sens. 

Cas d’une mère qui consulte le psychothérapeute car sa fille fait des insomnies. Le Psychothérapeute demande à voir les parents et la petite fille. Il demande à la petite fille : « pourquoi m’amènes-tu tes parents ». Réponse de l’enfant: « parce que papa il a une nouvelle maman ! » . Ce cas montre que l’enfant savait et qu’en faisant des insomnies, elle mobilisait l’attention de ses parents et pendant ce temps l’éclatement de la famille était évité.

Ainsi,  si on a une lecture systémique, l’enfant protège autant l’adulte qu’il n’est protégé !

Autour de ceux qui se protègent mutuellement il y a enkystement : ex : d’un rachat d’une entreprise B par A. Comme A possède déjà une DSI (Direction des systèmes d’information), l’équipe DSI de B, s’auto protège en se refermant sur elle-même et tend à fonctionner selon ses propres règles dans une autonomie plus ou moins grande. Les membres de ce groupe augmentent la charge émotionnelle de leurs liens par une interdépendance de plus en plus grande… 

De même en entreprise familiale, les liens de protection procèdent de la structure familiale. Prenons l’exemple d’un dirigeant dont le frère est décédé. Il va privilégier sa nièce et lui confier des responsabilités importantes, dans une logique de dette vis-à-vis de son frère disparu et de protection. Ce qui va provoquer des conflits avec ses propres enfants.

· Peterisation/prématuration

La peterisation correspond au principe de Peter selon lequel, dans toute organisation pyramidale, le processus veut que chacun se hausse irrémédiablement vers son niveau d’incompétence. Nous sommes tous capables de nous disqualifier ou de disqualifier les autres. Ce double processus met en évidence une personne comme porteuse d’incompétence.

Dans les entreprises familiales, il est fréquent de constater des phénomènes de népotisme : la famille favorise une prise de responsabilité d’un de ses membres  qui n’en a pas la compétence. De ce fait, les autres membres de l’organisation vont devoir suppléer au problème d’incompétence de cette personne et donc ne pas remplir leur propre fonction. Cette prise en charge correspond à « la prématurité »,  c’est à dire le fait de faire plus que ce que l’on est supposé faire.

Le processus de peterisation et ses conséquences aboutissent à une inadéquation entre rôle et fonction, ou plutôt entre position hiérarchique et compétence.

Le mécanisme est homéostasique. En effet, il fonctionne souvent très bien car l’ensemble des « tâches » est accompli. Ce partage des responsabilités est transversal et donne le sentiment d’une certaine connivence entre les personnes. Sauf, dans le cas où une personne extérieure rejoint le système  (soit une pièce rapportée, soit un consultant, soit lors d’un rachat), et met en lumière ce fonctionnement et donc le met en péril. 

· Bouc-émissairisation/victimisation

Pour ne pas se remettre en question, un groupe va bouc-émissairiser une personne.

Des systèmes ne peuvent fonctionner sans qu’il y ait de bouc émissaire. Une personne devient en quelque sorte l’emblème du groupe. Par contre, pour qu’il y ait bouc émissaire, il faut qu’une personne accepte de se positionner en victime.

Dans les entreprises familiales, les « pièces rapportées » font d’excellents candidats !!

Ces 3 modes d’interaction sont particulièrement puissants dans les entreprises familiales :

· Protections : pour la dimension émotionnelle et affective

· Peterisation car manque d’enfants qui peuvent prendre des fonctions dans l’entreprise

· Bouc-émissairisation montre les difficultés des entreprises familiales à s’ouvrir à l’extérieur.

Travail de deuil

Les dirigeants d’entreprise sont confrontés à l’idée de partir à la retraite.

La particularité de ces dirigeants d’entreprises familiales est vraiment d’envisager avec beaucoup de difficultés leur départ et de l’anticiper. Du fait de : La concentration du pouvoir sur 1 ou 2 têtes, couplée à la dimension émotionnelle et affective + le mélange des 2 logiques familiale et d’entreprise.

Pour ces dirigeants, souvent fondateurs, l’entreprise est devenue comme un enfant, et ils peuvent la situer  au même niveau voir plus haut que leurs enfants biologiques.

Donc se pose la question de la transmission, qui doit se faire à un ou plusieurs des enfants (quand il y en a dans l’entreprise) et pose un vrai problème émotionnel et affectif.

Ils ont tendance à envoyer des messages d’illégitimité à leurs enfants biologiques : « moi, seul était capable de créer, de développer cette entreprise…» Aussi la transmission va-t-elle poser problème !

Tout le travail du consultant qui intervient dans ces entreprises, sera de faire émerger une demande d’accompagnement du dirigeant. Il y a toujours une demande officielle qui n’est pas de cet ordre et il est souvent difficile de faire émerger la vraie demande !

Il y a un travail de deuil à accompagner, il peut se focaliser sur le dirigeant si on est dans la logique entreprise et sur la génération N-1 si on est dans la logique familiale :

· Le coaching centré sur la personne : Le dirigeant.

· La logique familiale, le travail de deuil se fait à un niveau transgénérationnel. Il y a l’enjeu de la légitimité et de sa transmission. Ceux ou celles qui ne seront pas choisis pour assurer la succession auront un travail de deuil à faire

La question de la légitimité provoque des crises.

Le deuil est un processus de passage entre perdre et adopter. Pour faire le deuil, il faut que ce qui a été perdu soit remplacé.

Diverses conditions d’un travail de deuil. 

Le rôle du consultant va être de faciliter ces conditions :

· Pour que le travail de deuil se fasse, il faut qu’il puisse être éventuellement anticipé, ainsi on peut s’y préparer, ce qui est souvent très difficile dans les entreprises familiales. Faire un travail de deuil pour ces dirigeants, c’est accepter que la mort existe !

· La ritualisation du deuil. Dans les entreprises généralement il n’y a pas de rituel ou à minima un pot de départ. Le coaching peut devenir rituel !

Le consultant est celui qui va proposer des rituels. Il va nommer le travail de deuil, proposer des séances de travail et y mettre un contenu.

Le travail d’accompagnement d’un dirigeant devrait se faire plus ou moins un an avant le départ !

· La possibilité de ressentir des émotions vis-à-vis de ce qui est perdu ou va être perdu. Souvent le dirigeant est entre deux extrêmes : idéalisation et rejet.

On ne peut pas remplacer quelqu’un d’idéalisé, ou quelque chose d’idéalisé. Idem lorsque l’on est dans la haine.

Dans le travail de coaching du dirigeant, un des rôles du coach est de l’aider à ressentir des émotions  différentes afin d’éviter la focalisation sur les 2 extrêmes. 

· L’importance de désamorcer tout ce qui se joue autour des secrets, des rumeurs, non dits.

· Identifier les sentiments de fatalité : sentiment qui survient lors de la succession rapide de deuils non faits. 

Une structure familiale qui se trouve confrontée en 2,3 ans à plusieurs pertes vit dans la fatalité et la déresponsabilisation.

L’attitude à adopter : On peut changer la dénomination de la fonction, on peut aller jusqu’à changer de bureau. Pour une entreprise en effet, si ces deuils (décès ou départs) sont de l’ordre de la fatalité, il faut travailler sur les symboles, (bureau, fonction, siège …)

· Définir un projet : c’est en fait adopter quelque chose de nouveau. 

Aider le dirigeant à définir un projet, bon compromis entre ses compétences, ce qu’il aime faire, ce qu’il a envie de faire…

Toutefois, il faut éviter d’aller vers des activités trop proches de son activité présente.

Exemple de travail de deuil avec une équipe :
Contexte : En mars, un Responsable des Systèmes d’information d’un Hôpital contacte JA Malarewicz (JAM) pour lui demander d’accompagner son équipe dans un travail de deuil car il doit quitter sa fonction en septembre de la même année.

JAM propose de fixer 2 jours avec son équipe en avril. Le responsable devant venir le premier jour à 16 heures. Au préalable, il doit prévenir son équipe de son départ et qu’un travail sur le deuil sera fait. 

Un mois plus tard, le responsable lui annonce que finalement il partira en juin et que Mme Y a été nommée intérimaire sur son poste, Mme Y étant membre de l’équipe actuelle. JAM propose de ne rien dire aux collaborateurs et de maintenir le séminaire.

Construction des 2 jours : Travail de deuil avec l’ensemble de l’équipe dont Mme Y et sans le responsable actuel.

Premier jour

1er module : Donne la consigne suivante : « A propos du management de votre responsable actuel quelles sont les remarques que vous avez envie de faire. »

Réflexion individuelle puis en commun et inscription sur paper. Dans un premier temps, essentiellement des éléments positifs, JAM va challenger les propos et s’appuiera sur le non verbal pour faire exprimer des éléments réalistes.

2e module :Il divise le tableau en 3 colonnes et pose les questions suivantes : à propos du départ de votre responsable :

· Qu’est ce que vous souhaiteriez ?

· Qu’est ce que vous ne souhaiteriez absolument pas ?

· Qu’est ce que vous risquez d’avoir ?

On accepte la réalité quand  on a pu d’abord rêver (ce que l’on souhaite) et ensuite cauchemarder (ce que l’on ne souhaite vraiment pas). Il faut que les personnes puissent « naviguer » dans ces 2 perspectives, sur une position émotionnelle positive ensuite sur une position émotionnelle négative.

JAM voit Mme Y qui devra assurer l’intérim et lui demande d’intervenir le jour même auprès de l’équipe pour lui annoncer, que d’une part, le Responsable partira plus tôt que prévu en juin et qu’elle a été nommée intérimaire sur son poste. Il lui propose par ailleurs, d’animer sa première réunion de service le lendemain. L’« enterrement se met en route » !!

Lorsque le Responsable arrive à 16 heures, flot de questions : il est important que tous les membres de l’équipe puissent s’exprimer, que les choses soient dites. Le soir, il décide de rester pour dîner avec l’équipe, JAM lui ne participe pas. Le rituel se met ainsi en place !

Deuxième jour :

Matin 

1er module sur les rumeurs, non-dits, secrets  à propos du responsable sortant. Chacun s’exprime, tout est noté sur paper.

2e module : JAM demande à chacun de s’exprimer à la place de son voisin : « quels sont les liens que je vais garder avec mon responsable quand il sera parti », 

Cet exercice permet de désamorcer les « secrets », les non-dits. Il ne s’agit pas d’inventer mais de se servir de la connaissance que l’on a de son voisin. Chacun parle sans que les autres interviennent.

Après-midi :

1er module : Mme Y anime sa première réunion et JAM lui demande de prendre une décision importante avec son équipe : Permet à Mme Y de se positionner comme nouveau manager et de se légitimer.

2e module : travail en 3 groupes. Chaque groupe dessine une BD qui résume les 3 jours. Ceci afin de laisser rituellement un souvenir du travail de deuil effectué, et que chacun reparte avec quelque chose du processus vécu ensemble.

Remarque : le consultant qui accompagne ce processus de deuil au niveau du groupe ne peut pas être en même temps le coach du Responsable. 

Quid du travail de deuil avec une entreprise familiale :

Travail durant 1 ou 2 jours avec soit/soit :

· Les membres de la famille, partie prenante dans l’entreprise.

· Les membres de la famille partie prenante dans l’entreprise et les membres de la famille non partie prenante opérationnelle dans l’entreprise mais actionnaires.

Ce n’est pas avec le CODIR, il est important d’impliquer « large » tous les membres de la famille et non les personnes travaillant dans l’entreprise et n’ayant pas de liens familiaux.

Le mot maître est la FAMILLE, on parlera même de conseil de famille.

Attention toutefois on n’est pas en thérapie familiale mais bien un accompagnement pour l’entreprise, c’est elle qui finance !!

Le travail se fait à partir non pas de l’organigramme mais du « génogramme ». Le « génogramme » est la représentation de la famille avec la mise en évidence des niveaux transgénérationnels.

3 types de liens sont mis en évidence : contractuels, de filiation, de consanguinité . A n’importe quel moment, il peut y avoir l’évocation  de liens horizontaux (filiation…) au détriment des liens verticaux (contractuels, hiérarchiques).


Le travail du consultant visera à faire des allers-retours entre le génogramme et l’organigramme :

· Définir une représentation de la famille, telle qu’elle est déformée par l’existence de l’entreprise. Ex : Dans l’organisation, un cadet peut avoir plus de responsabilités que son aîné, donc le génogramme est déformé par l’entreprise.

Peut se poser la légitimité d’un enfant adopté.

· Représenter l’organigramme de l’entreprise tel qu’il est défini par le fonctionnement familial. On a ainsi les 2 représentations complémentaires (génogramme et organigramme). On met en évidence les alliances.

· Définir une représentation plus fonctionnelle, moins synonyme de souffrance. Arriver à une représentation plus acceptable. 

· Quel serait  l’organigramme qui tiendrait compte au mieux du génogramme. On peut arriver à plusieurs scénarios.

Très souvent ce qui se joue est un problème de deuil. Il est nécessaire d’apurer les deuils non faits, d’ailleurs, on « tombe » souvent sur des secrets, des non-dits. Il s’agit de faire un travail avec la famille pour éclairer le fonctionnement de l’entreprise. 

Certaines entreprises familiales ont mis en place des chartes de fonctionnement pour les membres de la famille, des chartes d’actionnaires afin d’éviter les rachats. Certaines ont constitué des conseils de famille qui se réunissent régulièrement pour travailler sur leur fonctionnement, anticiper des décisions, mettre en place des procédures, et ce, en dehors de tout regard extérieur. Quand une entreprise a trouvé des procédures efficaces qui lui permettent de passer les crises, elles ne veulent pas les partager et ne communiquent pas dessus. On peut penser à des entreprises comme Auchan, Leclerc, Bouygues…

Cas pratique réalisé par le groupe de formation : étude du positionnement du consultant /coach qui rencontre  une  entreprises familiale :

· Le coach doit identifier les demandes cachées, même si lors du ou des premiers entretiens avec son client il ne les exprime pas directement. Il peut émettre des hypothèses.
En entreprise familiale, la demande cachée est très souvent liée à la problématique de succession du dirigeant. Le véritable enjeu est la transmission !

· Il est essentiel lors de l’entretien de clairement identifier qui sont les interlocuteurs, leur place dans l’entreprise et leur place dans la famille. Si les décideurs ne sont pas présents, il est impératif de les rencontrer au plut tôt.

· Techniques de communication :

· Pas plus de 2, 3 phrases d’affilées, sinon le client décroche !

· Importance d’être attentif à la teneur des questions du client, ce qui en dit long sur ses craintes, peurs, attentes.

· La façon dont le client pose le problème, c’est déjà le problème !!!

· Intéressant de se mettre en position méta, faire un arrêt « sur image » : « je ressens chez vous une certaine inquiétude concernant cette intervention ! »

· Avoir le regard sur ce qui se joue entre le client et le consultant, entre les membres de l’entreprise présents et non présents.

· Arrêter de mettre de l’eau dans son vin !, il ne s’agit pas de plaire mais d’être sur de bien cerner les enjeux, la demande …

· Observer attentivement le non verbal

· Ne pas regarder la personne qui parle mais les autres personnes, cela donne des info. sur leur relation, la façon dont ils communiquent entre eux, à décoder !!

· Demander aux personnes de dessiner leur « génogramme » et l’organigramme.

· Pratiquer le questionnement circulaire, c’est à dire demander à une personne ce qui d’après elle se passe pour la 2è personne présente. 

Lors d’un travail avec une entreprise familiale, l’enjeu du consultant/coach est de se faire accepter par la famille !

La particularité de ces entreprises est d’être fermée sur elles mêmes et de bien fonctionner ainsi. Alors attention aux questions intrusives.
Par ailleurs, elles sont « oursin », c’est à dire qu’elles peuvent se refermer sur elles aussi vite qu’elles se sont ouvertes. On peut constater que lorsque les interlocuteurs manifestent une certaine ouverture, systématiquement ils se referment ensuite. Le consultant doit alors reprendre la main sur le cadre de l’entretien.
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