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GENESE ET RAISONS D’ETRE DU LIVRE

Rares sont les dirigeants d’entreprises, familiales de surcroit, qui ne sont pas conscients des réles im-
portants que leur conjoint joue vis-a-vis d’eux en tant que dirigeant (soutien émotionnel, coach, « re-
cadreur », ...), vis-a-vis de la famille (logistique du ménage, présence aupres des enfants, ...) et vis-a-vis
de l'entreprise en y étant actif ou pas.

Or la recherche sur les entreprises familiales a longtemps ignoré le conjoint du dirigeant et s’intéres-
sait surtout a 'administrateur-délégué et a son point de vue. Restant a l'arriere-plan de la plupart des
histoires de transitions générationnelles réussies ou troublées, il est pourtant connu et reconnu, sur le
terrain, que les conjoints sont au cceur des processus de succession et de continuité. lls jouent souvent
un réle déterminant dans les transitions générationnelles réussies, non sans tensions et dilemmes a ré-
soudre.

La Chaire ICHEC Familles en Entreprises qui, comme son nom l'indique, consacre ses recherches aux
« Familles » qui entreprennent, a voulu combler ce vide académique et donner la parole a des conjoints
de dirigeants.

Apres I'étude et le livre « Dans les yeux de la Next Gen » publié en 2015 ou elle analysait la vision des
jeunes de 18 a 35 ans concernés par une entreprise familiale, la Chaire porte des « Zooms » sur les
conjoints de Dirigeants, autre partie prenante essentielle de I'entrepreneuriat familial.

A QUI SSADRESSE CE LIVRE ?

Ce livre s’adresse évidemment aux conjoints de dirigeants, mais pas uniguement.

Toute personne curieuse de I'entreprise familiale, de la dynamique des couples et des familles, de ce qui
se passe dans les coulisses d’'une entreprise, ... trouvera des extraits de témoignages, vrais et anonymi-
sés, des anecdotes, des regards d’experts, des situations qui, parce qu’elles sont authentiques, peuvent
refléter en tout ou en partie des vécus personnels.

En l'offrant a leurs conjoints et a leurs enfants, les dirigeants d’entreprises peuvent témoigner concre-
tement de leur reconnaissance envers la personne qui est a leurs cotés, représentant 'environnement
immédiat et favorable a leur élan d’entrepreneur.

Ce livre peut aussi servir d’'outil de communication intrafamiliale et de facilitateur dans la mise en place
d’'une gouvernance d’entreprise éclairée.
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CONTENU DU LIVRE

Quelles contributions spécifiques les conjoints de dirigeants
apportent-ils a I’entreprise familiale,

dans les sphéres de la famille, de ’entreprise et de la gouvernance ?

Telle est la question a laquelle I'étude « Conjoints » menée par la Chaire pendant 36 mois (septembre
2015 a septembre 2018) a voulu répondre et dont les résultats sont présentés dans le livre.

| est le fruit des regards croisés de :

- 52 conjoints de dirigeants d’entreprises familiales de Belgique, France et Grand-Duché de
Luxembourg ;

- le8dirigeants;

- 169 enfants de dirigeants ou Next Gen.
A ces 3 zooms S'ajoutent les éclairages des 7 membres du comité d'étude pluridisciplinaire constitué
pour cette étude (voir annexe), spécialistes en gestion, en gouvernance, en communication, en histoire,

en culture d’entreprises, en psychologie et en anthropologie.

Avec sa casquette d’actionnaire et administrateur, Régis Mulliez, Membre de 'Association Familiale Mul-
liez (3% Génération), a rédigé la préface.

Quant a Giles Daoust, CEO de Daoust (3 génération) et Title Media (1**¢ génération), c’est sous I'angle
du fils et petit-fils de dirigeant, devenu lui-méme dirigeant qu’il prend la plume dans la postface du livre.

A PROPOS DE L’AUTEURE

Chercheuse en sciences de gestion en entreprises

familiales. VALER| E
R o) =\ |1

Fondatrice de ALTANDO SCS, société qui aide les
individus, les entreprises et les familles a clarifier
leur culture identitaire et a l'incarner concréetement
dans leurs actions, décisions et évolutions.

Née au coeur d’'une famille d’entrepreneurs, apres des études d’ingénieur commercial, Valérie Denis a
participé au développement du département ICHEC-PME avant de créer la Chaire Familles en Entre-
prises. Elle s’est continuellement formée en outils de connaissance de soi, de communication, de typo-
logies d'individus et d’entreprises. Avec ces outils, son bon sens et son expérience, elle accompagne des
individus et des groupes (familles, équipes, comités, ...) dans les étapes de leurs mutations.
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Elle est chargée du cours de transmission d’entreprises en Master 2 a I'ICHEC Brussels Management
School. Elle est aussi membre du comité scientifique de la Chaire Entrepreneuriat Familial et Société a
Audencia Nantes. Valérie Denis est co-auteure d’ouvrages en management dédiés aux étapes de la vie
d’'une entreprise et a I'entrepreneuriat familial.

Son dernier ouvrage s'intitulait « Dans les yeux de la Next Gen » : www.danslesyeuxdelanextgen.be

A.PROPOS.DE T
LA CHAIRE ICHEC FAMILLES |ICHEC s N RS

BRUSSELS MANAGEMENT SCHOOL

EN ENTREPRISES EYENTREPRISES

La Chaire ICHEC Familles en Entreprises est un centre de recherche de terrain, de sensibilisation, de
formation et de réseautage au service des Entreprises Familiales de toute taille et de tout secteur.

Créée en septembre 2011 au coeur de I'ICHEC Brussels Management School, la Chaire s’'intéresse aux
parties prenantes de I'entreprise familiale et aux liens qui les unissent réellement ou symboliguement.

Elle a pour mission d’'observer et décrypter les évolutions des entreprises familiales, de sensibiliser a
leur management spécifique et de conscientiser les parties prenantes aux enjeux de la gestion et de la
gouvernance d’'une entreprise familiale.

Dans un climat de confiance, d’authenticité et de confidentialité, la Chaire aiguille les personnes concer-
nées par des entreprises familiales vers les programmes, actions et acteurs qui correspondent aux be-
soins des familles et des entreprises en fonction de leur contexte et de leur stade d’évolution.

family@ichec.be
www.famillesenentreprises.be

SE_ PROCURER LE LIVRE

ol Le livre est édité par ICHEC et

Zoon peut étre commandé via le site

‘Burles o www.zoomssurlesconjoints.be
Conjoints
e Dirigeant

Au prix de

R5€ o

+ frais d’envoi
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ILS ONT PERMIS L’ETUDE ET LE LIVRE

Tout comme le dirigeant peut compter sur la présence de son conjoint, partenaire de vie dans sa glo-
balité, la Chaire Familles en Entreprises a pu compter sur la présence et le soutien de ses Partenaires,
des entreprises sensibles aux valeurs et a la philosophie de la Chaire. Nous tenons a leur exprimer notre
profonde gratitude car sans leur confiance, leur soutien, leur capacité a challenger les projets, ni cette
étude ni ce livre n‘auraient pu étre menés ... a terme.

L BANQUE DE
LUXEMBOURG

Partenaire Fondateur

La Banque de Luxembourg accompagne les familles en entreprises dans le développement, la gestion et la
transmission de leur patrimoine familial et entrepreneurial. Ils ont, ce faisant, développé un savoir-faire parti-
culier en matiéere de préparation des phases de transmission et d’éducation de la Next Gen. Pour ce faire, ils se
sont toujours intéressés aux dynamiques spécifiques des entreprises familiales.

Apres avoir donné la parole a la Next Gen lors d’'une étude également menée par la Chaire ICHEC Familles en
Entreprises en 2015, ils ont souhaité connaitre, et faire connaitre, le point de vue des conjoints d’entrepreneurs
familiaux.

-
D daoust EY

Welcome to the Family!

Building a better
working world

En tant qu'entreprise de 3¢ génération, le déve-
loppement et la pérennité des entreprises fami-
liales Iui tient particulierement a coeur. Soutenir
la Chaire Familles en Entreprises de I'lCHEC ainsi
que son étude sur les rdles des conjoints de di-
rigeants, symbolise pour Daoust un engagement
durable et un désir de contribution a 'essor de ce
type d’entreprises.

Le partenariat de EY avec la Chaire « Familles en
Entreprises » de 'NCHEC ainsi que son livre « Zoom
sur les conjoints de dirigeants » s'inscrit dans cet
engagement auprés des entreprises familiales
belges.

En effet, le centre de compétence Family Business
d’EY est témoin du rdle prépondérant joué, par-
fois dans 'ombre, par les conjoints, dans la trans-
mission des valeurs, dans I'impact sociétal et dans
le maintien des liens et de la communication entre
membres de la famille.
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PREFACE

Par Régis Mulliez
Membre de I’Association Familiale Mulliez
3eme génération

Je suis un Ichéquien de la promotion 1969.
Mon engagement a soutenir la Chaire Fa-
milles en Entreprises lors de sa création en
2011 est la résultante d’'une obligation mo-
rale. Ou tout simplement humaine : celle
du juste retour d’une partie de ce que jai
recu de I'ICHEC. Cest aussi une facon de
continuer d’insuffler les valeurs d’'un en-
vironnement entrepreneurial, volonté qui
m’accompagne depuis plusieurs années.

Jai trouvé les themes de recherche de la
Chaire plutét audacieux, innovants, hu-
manistes et surtout, empreints de plein
de bon sens. Donner en 2015, la parole a
la Next Gen d’abord, via I'étude et le livre
«Dans les yeux de la Next Gen» et ensuite
en 2018 donner la parole aux conjoints des
dirigeants d’entreprises familiales.

Ah les conjoints ! Tout un programme.

Dans cette préface, je tiens a vous faire part
des valeurs défendues par notre famille
quant aux roles de ces parties prenantes,
essentielles a l'entreprise et a l'entrepre-
neuriat. Ces valeurs font la richesse et la
cohésion de notre association familiale de
725 actionnaires.

Comme je Uécris plus loin, cela n'a pas été
un long flewve tranquille.

Dés la deuxieme génération - vers 1925 -
nous avons décideé d’intégrer progressive-
ment les conjoints mariés. S’ils le souhai-
taient et s’ils en avaient les compétences,
ils pouvaient intégrer I'entreprise en y étant
actifs et/ou en devenant actionnaires. C'est
donc le premier grand tournant dans notre
famille.

Mon cousin Antoine témoigne comme suit :
« Les statistiques montrent qu’aw plus on est
nombreux dans un groupe au plus la proba-
bilité est d’avoir plus de compétences. » Dont
acte.

Depuis, nous ne considérons plus les
conjoints comme des « piéces rapportées »
devant faire leurs preuves mais bien
comme « Nos valeurs ajoutées » qui ont, de
par leurs talents, apporté énormément a la
Famille de sang.
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Lorsqu’il est question de conjoints, nous
ne pouvons-nous empécher de penser aux
femmes... 1l est certain que la société actuelle
est encline a de beaux changements en la
matiere. Méme si cela est tardif et lent, les
femmes accedent de plus en plus a des postes
de dirigeant d’entreprises familiales et les
conjoints sont donc depuis peu, aussi des
hommes.

Cette question du genre a été abordée
dans notre famille. Nous aurions aimé
étre précurseur en matiére des droits des
femmes, malheureusement cela n'a pas
été aussi rapide qu'espéré.

Jusque dans les années ‘60, les femmes de
la famille (filles et petites-filles des fonda-
teurs) ont subi une exclusion patrimoniale.
[I faut savoir qu'au décés de mon grand-
péere en 1952, ses 7 fils, dont mon pere
Jacques, ont recu des parts de I'entreprise
tandis que les 4 filles ont obtenu des bijoux
et des bons du trésor.

ZOOMS SUR LES CONJOINTS DE DIRIGEANTS

Cela n’était pas anodin et a provoqué une
souffrance profonde chez les filles de la
deuxieme génération.

Dans cette exclusion, le plus dur pour elles
n'était pas tant les questions d’argent que
I'interdiction de prendre part aux réunions
et assemblées générales. Les affects psy-
chologiques et psycho-généalogiques
créés par 'humiliation d’'une inégalité de
fait ont touché mes tantes et leurs enfants.
Je I'ai vu et senti des mon acces a l'action-
nariat en 1969.

Comme quoi toute famille a ses histoires
et nul n‘est parfait : 'on peut étre une fa-
mille trés unie et en méme temps quelque
peu «machiste», se fondant ainsi dans la
culture de son époque.

Ce fut alors le deuxieme grand tournant
pour notre famille dans les années ‘70.

[l faut savoir entretemps que la croissance
a été assez conséquente.

A I'époque, mon pére a fait partie des per-
sonnes qui ont pris part a cette prise de
conscience collective progressive laquelle
a amené les parties prenantes a s'asseoir
autour d’une table afin de trouver des
solutions. Il a été en décidé d'intégrer da-
vantage les 4 femmes en rééquilibrant
déja partiellement leur droit de vote par
un lissage capitalistique suite a un « tour
de table volontaire » des 7 décideurs de
I'époque.




Je veux ici vendre gréce a la mémoire de mon
pere pour cette opération de justice familiale
en témoignant ict mon ressenti et mes remer-
ciements pour m’avoir donné son Nom, ses
valeurs familiales et aussi le sens du bien
commun.

Résultats : il a été décidé d’essayer de « se
rattraper » a travers des gestes a grande
portée symboligue. Ce moment resté gra-
vé marquera I'avenement d’'une démarche
égalitaire apres des années dexclusion :
« Permettre un partage du Pouvoir, du
Savoir et de 'Avoir » aux hommes et aux
femmes de la famille de sang et de sens.
Dont acte.

Revenons aux conjoints | Tous les 7 ans,
notre association familiale se réunit pour
un grand « team building familial ». Cet
évenement est un moment important dans
I'intégration de tous les membres de la fa-
mille. Cela avec le renfort de notre service
interne « Affectio » de notre Family Office,
avec et pour les conjoints. Pour ces der-
niers, au méme titre que pour les membres
de la famille de sang, nous avons déve-
loppé une série de formations (juridiques,
économiques ou encore patrimoniales).

Les questions posées dans cet ouvrage, les
témoignages de conjoints de dirigeants,
nous les avons vécus en interne. L'entre-
preneuriat en famille est loin d’étre simple.
Apres de longs et douloureux débats, nous
avons finalement adopté des décisions
fortes et adéquates parce qu'elles ont été
'aboutissement d’un chemin d’écoute res-
pectueux.

Attention, il n'’y a pas un quelconque modele
a imposer et chaque famille entreprenante
doit cultiver le sien propre. Certains ont
constaté que beaucoup de familles se privent
d’opportunités sous prétexte de vouloir choi-
sir la ssmplicité ou la facilité.

« Beaucoup de choix faits par ma famille
comportent leur lot de difficultés, mais pour
la plupart, le poids des avantages a toujours
été largement supérieur au poids des difficul-
tés. » ajoute mon cher cousin Antoine.

Tout comme cela a été le cas pour moi et
ma famille, je ne peux que vous souhaitez
de pouvoir vous retrouver dans cette lec-
ture, de sourire, de comprendre que la so-
lution universelle nexiste pas et pourquoi
pas d’inventer la votre ...

NOTRE SOCIETE
A BESOIN DE TOUS
LES TALENTS!
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LA CHAIRE FAMILLES EN EN-
TREPRISES EST UN CENTRE DE
RECHERCHE APPLIQUEE, DE SEN-

SIBILISATION, DE FORMATION ET

DE RESEAUTAGE AU SERVICE DES

ENTREPRISES FAMILIALES DE TOUTE

TAILLE ET DE TOUT SECTEUR.

Créée en septembre 2011 au coeur de
I'ICHEC Brussels Management School, la
Chaire s'intéresse aux parties prenantes
de l'entreprise familiale et aux liens qui les
unissent réellement ou symboliquement.
Elle a pour mission d'observer et décrypter
les évolutions des entreprises familiales, de
sensibiliser a leur management spécifique
et de conscientiser les parties prenantes
aux enjeux de la gestion et de la gouver-
nance d'une entreprise familiale.

Dans un climat de confiance, d'authenticité
et de confidentialité, la Chaire aiguille les
personnes concernées par des entreprises
familiales vers les programmes, actions et
acteurs qui correspondent aux besoins des
familles et des entreprises en fonction de
leur contexte et de leur stade d'évolution.

family@ichec.be
www.famillesenentreprises.be
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VALERIE
DENIS

CHERCHEUSE EN SCIENCES DE GES-
TION EN ENTREPRISES FAMILIALES

DIRECTRICE DE LA CHAIRE FAMILLES
EN ENTREPRISES DE L'ICHEC BRUS-
SELS MANAGEMENT SCHOOL

FONDATRICE DE ALTANDO SCS, SO-
CIETE QUI AIDE LES INDIVIDUS, LES
ENTREPRISES ET LES FAMILLES A
CLARIFIER LEUR CULTURE IDENTI-
TAIRE ET A L'INCARNER CONCRE-
TEMENT DANS LEURS ACTIONS,
DECISIONS ET EVOLUTIONS,

Née au cceur d'une famille d'entrepre-
neurs, aprés des études d'ingénieur
commercial, Valérie Denis a participé au
développement du département [CHEC-
PME avant de créer la Chaire Familles en
Entreprises. Elle s'est continuellement for-
mée en outils de connaissance de soi, de
communication, de typologies d'individus
et d'entreprises. Avec ces outils, son bon
sens et son expérience, elle accompagne
des individus et des groupes (familles,
équipes, comités, ...) dans les étapes de
leurs mutations.

Elle est chargée du cours de transmission
d’entreprises en Master 2 a 'ICHEC Brus-
sels Management School. Elle est aus-
si membre du comité scientifique de la
Chaire Entrepreneuriat Familial et Société
a Audencia Nantes.

Valérie Denis est co-auteure d'ouvrages
en management dédiés aux étapes de la
vie d’'une entreprise et a I'entrepreneuriat
familial.

MARIE
MAHIEU

ASSISTANTE DE RECHERCHE EN
SCIENCES DE GESTION EN
ENTREPRISES FAMILIALES
AU SEIN DE LA CHAIRE FA-
MILLES EN ENTREPRISES
DE L'ICHEC BRUSSELS
MANAGEMENT SCHOOL.

MARIE MAHIEU EST DIPLO-
MEE EN ANTHROPOLOGIE (ULB)
ET DETENTRICE D'UN MASTER
COMPLEMENTAIRE EN SCIENCES
DE L'ENVIRONNEMENT (UCL).

Elle contribue de facon polyvalente aux
études menées par la Chaire, via un travail
tant sur le terrain (interviews, ...) que de-
vant l'ordinateur (analyse, ...). Son regard
d’anthropologue qui analyse les interac-
tions entre 'numain et son environnement
(social, sociétal, culturel ou familial) vient
compléter avec succes le regard entrepre-
neurial.
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EUGENIE
GILLOT

CHARGEE DE PRO-
JETS A LA CHAIRE FA-
MILLES EN ENTREPRISES
DE L'ICHEC BRUSSELS
MANAGEMENT SCHOOL.

EUGENIE GILLOT A UN DI-
PLOME DE MASTER EN ;
GESTION DE L'ENTREPRISE :

(ICHEC BRUSSELS MA- Indiville

NAGEMENT SCHOOL). '\‘

Elle coordonne les axes de la Chaire e

et assure les contacts avec les en- INDIVILLE A MENE
treprises qui participent aux études, ..\ LAPARTIE QUANTI-
aux formations ou aux événements ; et - *  TATIVE DE NOTRE
les contacts avec les Partenaires et avec ETUDE SUR LES
PICHEC. Ce qui I'anime, c'est de pouvoir CONJOINTS DE DIRIGEANTS.

offrir un lieu de parole pour les parties
prenantes de l'entreprise familiale, notam-
ment les étudiants de I'ICHEC concernés.

Elle-méme membre d’une entreprise fami-
liale, elle vit au quotidien les questionne-
ments et enjeux liés a ce cadre profession-
nel et personnel unique !
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Spécialisé dans les analyses de la socié-
té en constante évolution, Indiville se
concentre sur trois domaines d'études :

La réflexion analytique : basée sur des mo-
déles de recherche performants afin de
mieux comprendre |a société en mutation.

La réflexion dynamique : utiliser ces
connaissances et cette perspicacité pour
arriver en collaboration avec le client a une
compréhension commune, et a trouver
des pistes et des solutions nouvelles (par
exemple au travers de techniques partici-
patives).

Le Design thinking : comment traduire
la connaissance, la perspicacité et les
pistes de réflexion partagées en actions
concretes.
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La Chaire

! Entrepreneuriat !
i familial et Société |
; , o ]
PARTENAIRE d’Audencia
ACADEMIQUE DE
LA CHAIRE ICHEC FA- ’
MILLES EN ENTREPRISES,
LA CHAIRE ENTREPRENEU- ~ /
RIAT FAMILIAL ET SOCIE-
TE D'AUDENCIA A MENE
L'ETUDE SUR LE TERRITOIRE

DU NORD-OUEST DE LA FRANCE.

Créée en juin 2013, c'est la seule chaire de
recherche en France consacrée aux entre-
prises familiales. Elle a pour objectifs de
renforcer la légitimité, la notoriété et I'at-
tractivité de I'entreprise familiale auprés
des différentes parties prenantes de I'en-
treprise, des pouvoirs publics, des forma-
teurs et des chercheurs. L'expertise de la
Chaire concerne notamment la dimension
humaine, psychologique et relationnelle
de la transmission, du leadership, de la
gouvernance et du management des ta-
lents.
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ILS ONT
PARTICIPE

A L’ANALYSE

DES
RESULTATS

AUJOURD’HUI LES RECHERCHES
EN MANAGEMENT DOIVENT IN-
TEGRER DES REGARDS MULTIDIS-
CIPLINAIRES ET TRANSVERSAUX
POUR CERNER L'ENTREPRENEU-
RIAT ET SES PARTIES PRENANTES
DANS LEUR DIVERSITE ET DANS LA
GLOBALITE DE LEURS ENJEUX.

Forte de cette conviction, la Chaire Fa-
milles en Entreprises a regroupé des per-
sonnes qui ont développé une connais-
sance, un savoir-faire et donc un regard
particulier sur la société en général et sur
entreprise familiale en particulier. Ces re-
gards croisés apportent un éclairage sou-
vent étonnant sur les phénomeénes visibles
et moins visibles dans le travail en famille
et la transmission.

Le comité pluridisciplinaire et collaboratif,
c'est-a-dire composé de représentants du
monde académique et d'experts, qui a été
constitué pour cette étude sur les conjoints
de dirigeants, regroupe 10 personnes.

ZOOMS SUR LES CONJOINTS DE DIRIGEANTS

7 personnes aux cadres de référence dif-
férents se sont jointes a P’équipe de la
Chaire (Valérie Denis, Eugénie Gillot et
Marie Mahieu). Nous les remercions pour
leur intérét, leur disponibilité, la qualité
de leurs apports et leur esprit de colla-
boration.

0
k= 4“9)

lls sont présentés ci-aprés et quelques- (E

uns de leurs éclairages ponctuent cet ou-
vrage, sous forme de zooms.

i
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. Diplémée de I'Ecole Polytech-
i j nique (France) et de [IN-
# SEAD (MBA)

| Christine Blondel est une
~" spécialiste internationale des

Entreprises Familiales. Convain-
cue de ce modele dentreprise et
soucieuse d'aider les familles ac-
tionnaires a surmonter leurs défis

EL o)

- et a contribuer de maniére positive a

. I'économie et au monde qui les entoure,

. Christine Blondel a créé FamilyGover-

~ nance - formation et conseil en gou-

- vernance et transmission d'entreprises
- familiales.

Christine Blondel a travaillé plus de 20

- ans avec des centaines d'entreprises

familiales dans ses activités d’enseigne-

. ment, de recherche, de conférences et
- de conseil. Professeur a I'INSEAD, « The

Business School for the World », et a

- Nova (Lisbonne).

N

S0y

N
ff/ J,JL V4,

Détentrice d’'un Master en

- anthropologie de l'intercultu-
- ralité et du développement a 'UCL.

Formatrice et fondatrice de ['ASBL
- Adaxo.

Sonia de Clerck, formatrice et anima-

. trice dans le secteur d’'aide a la jeunesse,

la santé communautaire et le dialogue

- interculturel, a développé une exper- -

tise spécifique dans l'analyse, le suivi
et I'évaluation de programmes et de

processus trés diversifiés. Son adhésion

- dans lassociation Inter-Mondes Bel- ‘-

gique lui a permis d'investir davantage - :

= les méthodes d'interpellation créative
. pour déloger les mécanismes impensés
- al'ceuvre dans les systémes familiaux et
- dans les dynamiques sociales qui y sont - :
© liges. Sa démarche anthropologique lui @

permet ainsi de mieux décrire et com-

- prendre la diversité des imaginaires et -
- I'dvolution dans les facons de faire fa-

- mille, faire couple et faire société.
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' H Lo&‘o pu @@p Iy

Membre du Comité de Direction de la o

Banque de Luxembourg.

" Responsable du département Entre- -
prises & Entrepreneurs et Fondateur du - -

Family Practice.

- Philippe Depoorter accompagne depuis -
- 10 ans des familles dans les étapes de -

préparation de la transmission. Il in-

- tervient a ce titre sur de nombreuses
- thématiques liées au dialogue intergé- -
- nérationnel, a la place de l'argent et au

réle du patrimoine immatériel dans les

- dynamiques familiales. Il accompagne =

-~ également les membres de la Next Gen

- dans leur parcours d’intégration au sein
- de I'entreprise familiale. Il est a l'origine
- de programmes dédiés a la Next Gen :
 'Académie d'été et le Family Business =
- Junior Executive Program, co-animés -

avec la Chaire ICHEC Familles en Entre-

S prises.
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-~ Gudls-Pilmns

Chargée de cours d'Histoire

économigue a I'lCHEC BrusselsMana-
gement School, responsable du dépar- -

tement International Management et -

coordonnatrice de loption European

Perspectives.

- Administratrice de I'ASBL de la Haute

Ecole Ichec- ISC Saint Louis - ISFSC.

Apreés des études d’Histoire a I'Universi-
té de Namur et a I'Université Catholique

de Louvain, Sabine Godts-Péters a en-
tamé une these a I'Institut Universitaire

Européen de Florence, elle a obtenu
son doctorat en Histoire et Civilisation
en octobre 1987. Elle enseigne I'Histoire
économigue en Bac et I'Histoire de la
construction européenne en Master a

- 'ICHEC Brussels Management School.
Elle publie essentiellement dans le do- -

maine de I'histoire monétaire ainsi que

des interviews des principaux acteurs -

de l'intégration monétaire européenne.




= talt-thérapie (thérapie

Juriste de formation initiale, Chris-
tine Henseval s'est formée pendant
plus d'une dizaine d'années a la Ges-
relationnelle,
Ecole Parisienne de Gestalt et Intégra-

- tion Bruxelles) ainsi qu'a la thérapie de
- couple (Ecole du Couple, Lyon).

En 2004, elle ouvre son cabinet privé

- et se consacre pleinement a la psycho-

d déontologiques de sa pratique.

thérapie tant individuelle, familiale, de
couple, de groupe que d'entreprises
familiales. Son parcours professionnel
atypique |ui fait porter une attention
particuliere aux aspects éthiques et
Elle
intervient également en tant que thé-

" rapeute dans des situations juridique-

ment complexes.

Ses connaissances et compétences
combinées l'ont rapidement amenée

- a accompagner des familles en en-

- treprises en souffrance relationnelle

lorsque leurs difficultés en arrivent a
rendre leur vie relationnelle insuppor-

. table ou a mettre la santé de I'entreprise

en péril.

Sy

T | DIl
N \1\0/6,{&,’/) W

Titulaire d’'une HDR (Habilitation a Di-
riger des Recherches) en Sciences de
gestion et d'un Doctorat en psychologie

- sociale de la communication, Miruna

Radu-Lefebvre est professeur en entre-
preneuriat a Audencia et titulaire de la
Chaire Entrepreneuriat Familial et So-
ciété. Expert APM (Association Progrés
Management) sur les problématiques

- de transmission du leadership dans les

entreprises familiales, Miruna Radu-Le- :

febvre méne depuis plus de quinze ans

© une activité de recherche intense en

France et a l'international. Ses publica-

" tions darticles académiques et d'ou-

vrages concernent la transmission fa-

- miliale, le leadership et le mentorat des

entreprises familiales, la psychologie de -

preneuriale chez les jeunes.
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. la persuasion ainsi que l'intention entre-




Docteur en management, elle est chargée de cours a I''CHEC Brussels Mana-
gement School, directrice du MIME (Laboratoire de recherche et de formation -
en Management interculturel) et responsable de I'Unité de Formation et de Re- 710
cherche (UFR) en management interculturel. Son domaine de recherche estla =~

-+ dimension culturelle du management et elle a publié plusieurs articles et ouvrages sur -
- cesujet. S

" Baladée de continents en continents dés son plus jeune age, Blandine Vanderlindena 7

- expérimenté trés tot 'ouverture et la sensibilité culturelle. Son parcours académique, -+
- déja en tant qu'enseignante en gestion de projets, I'a amenée a fréquenter réguliere- -
. mentle monde de I'entreprise que ce soit en Belgique ou a I'étranger. Son dernier ou- =~ .
- vrage « Au ceeur de la dimension culturelle du management » a été publié en 2017. e
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Membre du Comité d’Etude

LE CHOIX DU SACRIFICE COMME UN
DON DE SOI AU BENEFICE D’'UNE EN-
TREPRISE FAMILIALE SACRALISEE ?

Pour avoir eu le privilege de parti-
ciper aux travaux du Comité pluri-
disciplinaire et collaboratif de cette
étude consacrée aux conjoints en
entreprises familiales, j’ai été frappé
par la souffrance intérieure vécue par
plusieurs répondants. Elle a fait écho
a celle qu’il m’avait été donné de lire
dans les interviews de jeunes interro-
gés six ans plus tot a Poccasion d’une
étude portant sur « la transmission
vue au travers des yeux de la Next
Gen ». Souffrance essentiellement
née de la pression que s’imposaient
les jeunes a eux-mémes, il m’a sem-
blé gu’elle était dans le cas présent,
tantot subie, tantét acceptée, sou-
vent empreinte de résignation. Mais
parfois aussi ... de sacrifice, un acte
symbolique dont la souffrance n’est
que lindicateur.

Don de soi ou
sacrifice du conjoint ¥

Quand bien méme cette souffrance
n‘apparait que dans une demi-dou-
zaine d’entretiens, la violence de son
expression m’a conforté dans la né-
cessité de ’écouter. Et davantage en-
core, de mieux comprendre ce qu’elle
nous disait d’'un modéle, I’entreprise
familiale, aux atouts reconnus, mais
aux zones d’ombre parfois oubliées.
Un sentiment bien vite renforcé par
le retrait subit (par les personnes in-
terviewées) de certains entretiens,
peu avant d’étre remises au Comité
pluridisciplinaire et collaboratif.

Les réflexions qui suivent se fondent
sur mon observation des dynamiques
familiales en entreprises en tant que
facilitateur, un métier que jai le bon-
heur de pratiquer depuis une dizaine
d'années, essentiellement a I'occasion
de la préparation des phases de trans-
mission ou lors de l'intégration de la
Next Gen.
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De la « cage dorée » des « piéces
rapportées »

« Piéce rapportée » : en dehors du
monde de la couture dont elle est issue,
I'expression répandue pour désigner
les conjoints recéle des connotations
sans équivoque. Morceau ajouté de
facon trop apparente a un ensemble
plus grand pour les uns, terme anima-
lier pour les autres, cette formule dé-
préciative dit a elle seule toute la com-
plexité du statut de conjoint.

Vécu au sein de [imbrication fa-
mille-entreprise, il rappelle les diffé-
rentes formes de rejet dont peut étre
victime, le conjoint.

A commencer par le rejet de la belle-fa-
mille. « Je ne fais partie ni de la famille, ni
de Uentreprise» ; « iln’y a pas de place pour
moi », lit-on dans certains de ces témoi-
gnages. Ni lors de fétes anniversaire
de l'entreprise ni dans certains lieux :
« ici, c'est la place de la famille ; ce n'est
pas ta place». Et que dire de ['évocation
des photos commémoratives sur les-
quelles les conjoints, contrairement a
leurs propres enfants, sont invités a ne
pas figurer. Ou du « tabou » imposé sur
toute réussite qui émane du conjoint.
Un rejet souvent étendu a la famille
d'origine. Lorsque les collaborateurs
de I'entreprise sont invités a ne pas se
rendre a I'enterrement d’un parent du
conjoint ou que deux mariages sont or-
ganisés pour dresser des frontiéres.
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Dela fusion et la con-fusion qui progres-
sivement s'installent entre I'entreprise
et les membres de la famille, naissent
d'autres formes de souffrance. « Jétais
mariée avec une entreprise ; maintenant,
en plus, c’est devenu sa mailresse » ; « elle
est toujours avant nous ». Mais aussi : « il
nous a déclaré un jour : j'ai un frére et une
enlreprise » raconte I'épouse d'un chef
d'entreprise.

Dans ces situations, le dirigeant appa-
rait souvent comme « faible » ou « ti-
raillé » entre sa famille d’origine et celle
qu’il a fondée. Jusqu’'a démissionner de
son role : « il n'écoutait plus » ; « il ne
bronchait plus ». Incapable d’exprimer
le moindre remerciement, et moins en-
core de reconnaissance.

Est-il dés lors surprenant d'avoir I'im-
pression d'assister a une perte des
contours identitaires du conjoint ?
« Difficile de me détacher de celle em-
preinte ; cela m’a collé a la peau, comme
quelque chose de toxique» lit-on au terme
d’'une interview. Ou a I'émergence de
conflits de loyauté : « j’ai décidé de ne pas
Jaire d’esclandre » pour « sauver limage
du couple » au nom de la responsabilité
des emplois qui en dépendaient.
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L'expression de ces différentes formes
de souffrance est d’autant plus intri-
gante qguelle s'accompagne souvent
d’une grande lucidité quant a la situa-
tion : « jétais écrasée, emprisonnée, comme
dans une prison dorée ». Un enferme-
ment évoqué dans plusieurs entretiens
et qui parfois se fait jour au bout de 35
ans seulement : « je ne voyais pas ce que
Jétais en train de vivre». Entre résilience
et aveuglement, comment ne pas in-
terroger cette abnégation consciente
aux allures de sacrifice ?

Du malentendu au huis clos

Le modeéle de Pentreprise familiale,
dans sa représentation classique en
trois cercles imbriqués, nous rappelle
combien famille, entreprise et argent
sont intimement mélés et forment,
s’ils viennent a se superposer, un
cocktail potentiellement explosif. Dés
lors qu’on subdivise la sphére familiale
en trois (famille d’origine ; belle-famille
- de la perspective du conjoint, celle qui
a créé |'entreprise ou I'a transmise ; et la
famille que I'on a fondée), la complexi-
té des interrelations s'accroit encore.
Entre elles se jouent des conflits de
valeurs, des enjeux de statut (souvent
social) puis d'argent et d'autres ten-
sions encore dont, au sein de la sphere
famille, le couple devient le réceptacle
et le conjoint, parfois le fusible.

I m'est arrivé a plusieurs reprises
de constater combien ces tensions
peuvent naitre de malentendus fonda-
mentaux, eux-mémes issus de trans-
missions mal explicitées. Je nai de
cesse de citer la parole libératrice du
fondateur d'une superbe entreprise qui
rappelait a ses enfants qu'il ne l'avait
pas créée pour qu’ils la reprennent,
mais parce que c’était « son chemin,
sa vie ». Et qu'ils étaient donc libres de
poursuivre ce chemin, ou pas.
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Ce message est d'autant plus important
que lentreprise, lorsqu'elle est trans-
mise (qui plus est, a titre gratuit), peut
créer un sentiment de dette auprés de
celui ou celle qui la recoit ou s'en voit
confier les rénes. La dette entrainant
des loyautés, lesquelles empéchent
toute appropriation et inscrivent dés
lors les successeurs dans des schémas
de fidélités familiales transgénération-
nelles.

Certaines croyances reprises et légiti-
mées par la modélisation qu'en offrent
des universités et autres gourous de
la gouvernance semblent venir de ces
mécanismes de réplication souvent
inconscients. Ainsi le sacro-saint prin-
cipe d’exclusion des conjoints de tout
ce qui touche a la propriété de I'en-
treprise, et parfois méme, de tout réle
opérationnel. Un adage repris dans
les chartes familiales et les pactes
d’actionnaires qui pourtant, mérite-
rait dans certaines situations, d’étre
remis en question.

Dans ce huis clos que peuvent devenir,
pour le conjoint, I'entreprise familiale,
la ou les familles, voire le couple, com-
ment échapper a la seule descendance
par le sang ? Et comment trouver une
alternative a la tentation sacrificielle
qui étymologiquement consiste a sup-
primer un conflit (intérieur dans le cas
présent) qu'on ne sait résoudre autre-
ment que par la perte ou la privation ?
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Quelle échappatoire pour le
conjoint ?

Il serait a la fois hasardeux et préten-
tieux de vouloir apporter des solutions
a des situations de souffrance ou de
conflits intérieurs somme toute trés
personnels. Mais peut-étre convient-
il de mettre en garde dés lors qu'une
mauvaise interprétation d'un modéle,
la mise en avant d'impératifs écono-
miques ou la subordination de tout et
tout le monde a I'entreprise, toute fa-
miliale soit-elle, viendraient & prendre
le pas sur la vie, celle du conjoint en
l'occurrence.

A cet endroit, il semble impératif de
poser la question du sens et de la fina-
lité de I'engagement de la famille, du
couple et de la personne au service de
la pérennité a tout prix de I'entreprise.
Ou de fagon moins radicale, de choisir
ou réconcilier les différentes figures et
réles du conjoint. Qu'il me soit pardon-
né de les « genrer » dans les lignes qui
suivent, mais les situations évoquées ici
sont souvent le fait de femmes - ce qui
n‘est pas neutre d'ailleurs.
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Tantot fille ou descendante du fonda-
teur ; tantdét mere de famille, épouse,
belle-fille sans oublier son identité
propre, la conjointe semble sans cesse
devoir jongler ou pire, choisir avec ou
entre des fidélités aux générations pré-
cédentes, I'éducation et la formation
des enfants, un réle d’'intermédiation
et de gardien des équilibres (dont la
santé du dirigeant), et son propre épa-
nouissement, pour ne citer que ceux-
la. Dans la sur-présence physique et
mentale qu'occupe souvent I'entre-
prise, quelle échappatoire reste-t-il au
conjoint ?

Le sacrifice est-il le moyen pour le pro-
fane de communiquer avec le sacré
par l'intermédiaire d'une victime. On
peut dés lors se demander si l'accepta-
tion de cette position sacrificielle n'est
pas un choix (conscient ou pas) pour
conforter le caractére sacré de l'en-
treprise, de la famille, et au-dela de la
« tribu » toute entiére.

On observe dans les autres entretiens
que la ou il existe une vraie reconnais-
sance de la personne et de son role,
une indépendance professionnelle et
financiére, un renoncement consenti, le
sacrifice n'est pas la seule issue. Est-il
besoin de préciser que j'ai rencontré,
dans bon nombre des familles que jai
eu le privilkge daccompagner, des
conjoints et des couples sincérement
épanouis.

Mais sans doute la piste de réflexion
la plus inspirante nous vient-elle de la
bouche méme d'une conjointe ayant
traversé ces épreuves : « la plus belle
des entreprises c’est de conduire sa vie.
Si on le fait, Pentreprise va en bénéficier.
Notre premieére entreprise c’est la vie ; le
reste en découle ». Et de conclure : « il
Sfaut étre bien avec soi pour étre bien avec
les autres ». (Se) grandir pour ne plus
subir ; partir de soi, de la personne, et
non de I'entreprise. Vaste programme...
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POSTFACE

par Giles Daoust
CEO de Daoust (3% génération)
et Title Media (1*°génération)

Selon le cliché béte et méchant des
années 50, le conjoint de l'entrepreneur
est une femme (plutét belle plante) qui
s'occupe des enfants et de la maison
pendant que son mari se tue au travail.
Occasionnellement elle joue le role de
potiche dans I'un ou l'autre gala.

Larguons immédiatement une belle
bombe atomique sur ce méchant cliché !l!
Comment imaginer un seul instant qu’un
entrepreneur puisse relever les défis
importants que représentent la création et
le développement d’une entreprise, sans le
soutien de son conjoint ?

A titre personnel, jai eu la chance de
pouvoir créer la société de production
audiovisuelle Title Media en 2003 a I'age
de 23 ans. Jai rencontré ma compagne,
Catherine, en 2004. En 2010 jai rejoint
lentreprise familiale Daoust (fondée en
1954 par mon grand-pére et active dans
le domaine des Ressources Humaines),
pour en reprendre la direction en janvier
2015. Catherine a donc pu suivre la quasi-
intégralité de mes péripéties de jeune
entrepreneur, puis de dirigeant d'une
grande entreprise.

S'ily a bien un cliché absolument véridique
en entrepreneuriat, c'est la fameuse
« solitude du patron ». Aussi cordiales
soient les relations avec les associés,
employés, ouvriers, clients, fournisseurs,
partenaires... aussi vaste soit le tissu de
relations professionnelles, confraternelles,
personnelles ou familiales.. malgré tout
cela, dans les moments les plus importants,
heureux ou tristes, l'entrepreneur se
retrouve face a lui-méme. Pour toute une
série de décisions a la croisée des chemins
entre le professionnel et le personnel, entre
I'argent et I'humain, I'entrepreneur est seul.
Tout seul ? Pas vraiment.

Mon pére parlait peu de ses affaires avec
ma meére. Moi, jen parle énormément
avec ma compagne (qui par ailleurs est
active dans une de mes sociétés). Chacun
fait comme il veut. Mais quelle que soit
la maniére dont PPéchange a liey, il a une
grande importance. Tout au moins, la
réaction du conjoint a une anecdote, a
une idée, a un dilemme, a une joie ou a
une tristesse, oriente inévitablement la
maniére dont l'entrepreneur va agir ou
réagir dans son entreprise. Dans le regard
du conjoint, il y a toujours un jugement, un
avis, un conseil. Précieux.
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Le conjoint est celui qui va aider
I'entrepreneur a garder les pieds sur terre.
Ou au contraire, a laisser son ego traverser
le plafond. La personnalité du conjoint va
inévitablement encourager I'entrepreneur
a prendre plus ou moins de risques en
affaires. A étre plus ou moins humain avec
ses collaborateurs. Et ainsi de suite.

Le comble de la fameuse « solitude du
patron » cest étre seul... & deux. Au dela
de tout soutien logistique, familial ou
représentatif, notre conjoint est le Yin de
notre Yang, le Yang de notre Yin, voire
le Yang de notre Yang. Notre conjoint
est celui sans qui nous ne serions pas
complétement « nous ». Et si nous sommes
différents, et bien notre entreprise le sera
également. N'avez-vous jamais entendu
parler de ces chefs d'entreprise qui ont
changé de style de management depuis
qu’ils ont changé de conjoint ? Tiens tiens...

Dans Pentreprise familiale, le conjoint
a un role encore plus important. Si on se
projette suffisamment loin dans le temps,
et si l'entreprise survit et se développe, se
posera un jour la question de la succession
familiale : les enfants auront-ils un role a
jouer ? L'adolescent arrive inévitablement
a l'age adulte avec l'une des positions
suivantes par rapports aux parents : rejet
ouadhésion. ldem par rapport al'entreprise
familiale ; « je n'y mettrai jamais les pieds »,
ou « un jour elle sera mienne ».
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Parfois il y a indécision. La encore le role
du conjoint est crucial : l'entrepreneur
est tellement engagé dans son projet
professionnel, qu’il a parfois du mal a étre
bon conseiller pour ses enfants. Il manque
de recul. Il sera toujours percu comme juge
et partie. Le conjoint par contre, dispose
d’'une perspective intéressante : il a a la
fois un regard extérieur sur I'entrepreneur,
mais également sur les enfants, leur
personnalité, leurs  aptitudes, leur
évolution. Il est le meilleur des conseillers.

Sur le plan personnel, le conjoint est
en premiére ligne émotionnelle avec
I'entrepreneur. |l partage ses joies, ses
tristesses et surtout son stress. Mais
a la différence de l'entrepreneur, il n'a
souvent que peu de prises sur l'issue du
conflit : c'est I'entrepreneur qui en son
ame et conscience prendra la décision
finale. Pendant ce temps, le conjoint vit
la méme pression émotionnelle, positive
ou négative. La solitude du conjoint est
parfois plus grande que celle du « patron ».

Pour toutes ces raisons, et bien d'autres
encore, force est de conclure avec un
dernier cliché : « Je n’y serais pas arrivé
sans toi », qui est.. absolument exact !
A chacun dentre nous, entrepreneurs
et dirigeants d'entreprises, de nous en
souvenir au gquotidien. Ca ne fera pas de
tort a notre petit ego!
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