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Avant-propos

Ce cahier s adresse aux dirigeants et propriétaires qui ont bati quelque chose et qui souhaitent
aujourd hui s'en retirer avec justesse. Pas seulement vendre. Pas seulement iransmettre. Se
retirer bien — avec la certitude que ce que vous avez construit restera vivant, cohérent et
adaptatif le jour on votre nom ne figurera plus sur la porte.

La plupart des conseils qui vous ont été donnés jusqu’ici traitent votre départ comme un événement juridique
auquel on ajoute quelques sujets humains. Les avocats rédigent, les banquiers valorisent, les fiscalistes
optimisent, un consultant en conduite du changement adoucit les angles. Ce n’est pas faux. C’est seulement
insuffisant. Cela confond une transaction avec une transformation.

La Méthode AO — Adaptive Organization — a été congue pour rendre cette distinction visible et exploitable. Elle
traite 'entreprise comme un systeme adaptatif dont le comportement émerge des flux de décision, des regles
d’interaction, des conditions culturelles et de la maniére dont 'autorité circule réellement dans la vie quotidienne.
Vu sous cet angle, le départ d’un propriétaire n’est pas la fin d’un chapitre. C’est le test de résistance ultime du
systéme que vous avez construit. Il pose une question, unique et inconfortable : 'organisation fonctionne-t-elle
encore lorsque la personne autour de laquelle elle s’est développée n’est plus dans la piece ?

Ce cahier vous propose de répondre a cette question avec des données plutot qu’avec de ’espoir. Il utilise le méme
cadre diagnostique que celui que nous employons avec nos clients pour préparer des intégrations post-fusion, des
successions exécutives et des restructurations post-fondateur — parce que le probléeme sous-jacent est le méme.
Un systéme vivant doit continuer a vivre apres le départ d’un acteur qui le structurait.

Lisez-le dans le registre ou il est écrit. Lentement, un carnet a portée de main. Le matériel est concu pour étre
travaillé, non parcouru. Il vous sera plus utile si vous le contestez au fil de la lecture.

Partie I- Recadrer la sortie

1. Trois couches que la plupart des plans confondent

Lorsqu’un propriétaire parle de sa retraite, il tient généralement trois problemes différents dans une méme main
et les traite comme un seul. Les séparer est le premier geste.

. Le transfert de propriété — la couche transactionnelle. Actions, prix, structure, earn-out, garanties, fiscalité. Bien
servie par les conseils existants.

. Le transfert de role — la couche poiétique. Qui reprend le fauteuil de directeur général, la présidence du conseil, la
figure visible c6té client. Bien servie par la chasse de téte et les travaux de gouvernance.

. Larefonte du systéme — la couche praxique. Flux de décision, regles d’interaction, conditions culturelles,
capacité adaptative. Rarement servie, et pourtant la couche dont les deux autres dépendent au fond.

Les deux premiéres couches peuvent étre livrées a I’heure par des professionnels compétents. La troisieme
détermine si 'entreprise sera encore viable dix-huit mois aprés votre départ. Chaque échec de transmission que
nous avons observé — et nous en avons observé assez pour peser nos mots — a été un échec de la troisieme
couche déguisé en surprise des deux premieres. Le successeur n’était pas la bonne personne, ou les relations
clients se sont évaporées, ou ’équipe de direction s’est déchirée, ou les chiffres ont dérivé discrétement pendant
deux trimestres puis bruyamment au troisiéme. Le récit est toujours relationnel. La cause est systémique.
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La propriété se transfere un jour de signature. Le role se transfere sur un irimestre. Le
systeme se transfere sur des années — 8'il se transfere.

2. La bonne question pour commencer

Vous vous demandez sans doute, a juste titre, qui va vous remplacer. C’est une question trop petite. La question
AO est différente et plus productive. Elle se formule ainsi :

Quelles parties de mon organisation ne fonctionnent que parce que je m’y tiens debout, et
comment les redessiner pour qu elles w'aient plus besoin de moi ?

Le recadrage n’est pas anodin. « Qui va me remplacer » vous pousse a chercher une copie de vous-méme, qui
n’existe pas et qui, si elle existait, ne voudrait pas du poste a vos conditions. « Quelles parties ne fonctionnent que
parce que je m’y tiens debout » vous pousse a regarder 'organisation comme un systéme avec des points porteurs
qui, pour 'instant, passent par vous. Ces points peuvent étre redessinés. Une copie de vous ne le peut pas.

3. La continuité comme test de conception

En AO, nous considérons qu’une capacité adaptative n’est organisationnelle que lorsqu’elle survit au départ des
sponsors, des leaders informels et des experts. Le propriétaire-fondateur est généralement les trois a la fois, ce qui
explique pourquoi la retraite est un test aussi impitoyable. Si la capacité de I'organisation a percevoir, décider et
s’adapter réside en vous plutét que dans des rdles explicites et une conception durable, alors ce que vous vous
apprétez a laisser derriére vous n’est pas une entreprise. C’est un échafaudage qui vous soutenait.

Ce n’est pas une critique. Toute entreprise dirigée par son fondateur commence ainsi. Ce n’est un probleme que si
vous prévoyez de partir et que I’échafaudage n’a pas été converti en structure. La bonne nouvelle est que cette
conversion est faisable. Elle demande vingt-quatre a trente-six mois de travail délibéré, et elle produit une
entreprise plus précieuse, plus résiliente et — cela compte — plus agréable a diriger dans Uintervalle.

Partie II - Diagnostiquer

4. Les cinq dimensions — lues deux fois

La Méthode AO utilise un cadre diagnostique a cing dimensions : Livrer, Demande, Capacité, Compétence,
Organisation. Pour un travail de retraite, effectuez le scan deux fois. Evaluez chaque dimension une premiére fois
pour la performance actuelle. Puis évaluez-la une seconde fois pour la dépendance au fondateur : dans quelle
mesure cette dimension s’effondre-t-elle si le propriétaire est retiré demain. L’écart entre les deux notations
constitue votre carnet de retraite.

Livrer

Comment le travail devient valeur pour le client. Question : quelles décisions de livraison passent encore par moi ?
Exceptions tarifaires, remises, dérogations qualité, promesses de délai, escalades des grands comptes, appels
techniques que seul je valide. Chacune est un droit de décision délégué qui n’a pas été délégué.

Demande

Comment le marché vous trouve et vous choisit. Question : quelle proportion du pipeline est
relationnelle-fondateur ? Mon réseau, ma réputation, les rencontres informelles, le siege au conseil d’une
association professionnelle, les clients qui sont venus par une poignée de main et qui restent par une autre. Non
parce qu’ils ont tort — ils n’ont pas tort — mais parce qu’ils dépendent de vous.
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Capacité

L’aptitude de 'organisation a absorber le travail et le stress sans rompre. Question : qui protege réellement le flux
quand les choses vont mal, la nuit, en pleines vacances, dans un mauvais trimestre ? Si la réponse honnéte est
vous, alors vous étes le tampon humain entre le systeme et son point de rupture. Vous retirer sans redessiner ce
role serait négligent.

Compétence

Les compétences qui rendent le travail possible. Question : quel savoir critique est tacite et ne réside que dans ma
téte ? Jugements que je pose sans les expliciter. Reconnaissance de motifs issue de vingt ans d’observation du
marché. Relations dont je suis le seul a connaitre Uhistorique. Cette couche est la plus vulnérable a votre départ et
la plus invisible pour une due diligence.

Organisation

Structure, réles, gouvernance, droits de décision. Question : ou les droits de décision sont-ils formellement
documentés, et ou sont-ils exercés informellement par moi ? L’écart entre 'organigramme et le comportement
réel de ’entreprise est la carte du travail de refonte a venir.

L’écart de dépendance-fondateur

Pour chaque dimension, attribuez une note de 1 (fonctionne sans moi) a 5 (s’effondre sans moi). Faites-le seul, puis
demandez a vos trois principaux collaborateurs de faire de méme, a 'aveugle. Les désaccords sont les données les
plus précieuses de I’exercice. La ol vous notez 2 et ou ils notent 5, vous avez une dépendance cachée. La ou vous
notez 5 et ol ils notent 2, vous étes déja silencieusement remplagable — et c’est une bonne nouvelle.

5. Cartographier le flux de décision, pas 'organigramme

Un organigramme décrit qui rapporte a qui. La Méthode AO s’intéresse a qui décide. Prenez les vingt a trente
décisions récurrentes a fort enjeu que votre entreprise prend chaque année — recruter un cadre senior, approuver
un investissement au-dessus d’un seuil, accorder une concession a un grand compte, faire évoluer une ligne de
produits, résoudre un différend avec un partenaire, fixer 'enveloppe des primes. Pour chacune, notez deux
choses : qui décide formellement, et qui décide réellement.

L’écart entre le formel et le réel est le lieu ou l'autorité de votre organisation est aujourd’hui stockée. Dans la
plupart des entreprises dirigées par leur propriétaire, la colonne « réel » est saturée de vos initiales. Ce n’est pas un
scandale. C’est un point de départ. Chaque initiale est une tache de conception : soit la décision doit migrer vers un
role, soit le role doit étre créé, soit les garde-fous doivent étre suffisamment explicites pour qu’un autre puisse la
tenir.

6. La carte du pouvoir informel

Parallelement a la carte des flux de décision, esquissez la carte du pouvoir informel. Qui vous appelle, pour quoi, a
quelle fréquence. Chaque appel récurrent est un droit de décision délégué qui n’a pas encore été délégué. Chaque
personne qui vous appelle trois fois par semaine pour un arbitrage est une personne qui a été entrainée, parfois
pendant des décennies, a faire transiter ses décisions par vous. Cet entrainement doit étre défait délibérément,
pas par attrition.

Ne sautez pas cet exercice au motif qu’il parait évident. Ce que les propriétaires « savent déja » de leurs schémas de
pouvoir informel représente en général deux tiers du tableau. Le tiers restant — celui qui compte — n’apparait que
lorsque la carte est tracée.
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7. Les indiscutables

Toute entreprise dirigée par son fondateur posséde un petit ensemble de sujets techniquement discutables et
pratiguement pas : le proche qui sous-performe a la comptabilité, le client dont la marge est embarrassante mais
dont le logo est essentiel, I'associé qui a décroché il y a trois ans, la ligne de produit dont le chiffre d’affaires est
réel mais dont I’économie est discretement mauvaise depuis 2019. Ces indiscutables sont maintenus par votre
présence. Lorsque vous partirez, ils remonteront — bruyamment et au pire moment — a moins d’avoir été mis sur
la table délibérément, a vos conditions, tant que vous pouvez encore faconner la réponse.

La préparation de la retraite est 'une des rares fenétres, dans la vie d’une organisation, ou les indiscutables
peuvent étre nommeés sans déclencher de crise. Utilisez-la.

Partie III - Concevoir

8. Concevoir le modele opérationnel, pas I'organigramme

L’instinct, a ce stade, est de dessiner un nouvel organigramme. Résistez-y. L’organigramme est un artefact de
’ancien paradigme — celui qui suppose que la structure produit le comportement. La Méthode AO tient l'inverse :
le comportement est produit par les droits de décision, les regles d’interaction, la cadence de gouvernance et la
continuité des roles. L’organigramme est une conséquence de ces choix, non leur cause.

L’objet de conception est donc quadruple:

. Droits de décision — quel role décide de quelle classe de décisions, a quel seuil, avec quel chemin d’escalade.

. Régles d’interaction — comment ’équipe de direction se réunit, s’oppose, s’engage, révise. Ce qui se décide dans
la piece, ce qui se décide en dehors, ce qui ne se décide jamais seul.

. Cadence de gouvernance — le métabolisme de ['organisation. Quelle revue a quelle fréquence. OU la stratégie est
fixée, ou elle est corrigée, ou elle est retirée.

. Continuité des roles — quel role porte quelle relation, quelle décision, quel savoir tacite, et comment ce réle est
tenu et remplacé indépendamment d’une personne particuliere.

9. La frontiére autonomie-risque

Tout ne peut pas étre délégué en méme temps, et tout ne doit pas étre délégué du tout. La Méthode AO utilise un
test simple : les décisions réversibles et contenues peuvent étre déléguées avec des garde-fous légers ; les
décisions irréversibles ou a fort rayon d’impact requiérent une escalade explicite vers un réle, non une personne.

Appliqué a la retraite, ce test produit une séquence de délégation. Les décisions réversibles et contenues migrent
d’abord — tarification dans une fourchette, recrutement en dessous d’un seuil, dépenses marketing dans un plan,
petits investissements, concessions clients dans des limites. Elles construisent le banc des successeurs et
produisent des échecs peu coliteux que vous pouvez encore accompagner. Les décisions irréversibles ou a risques
corrélés — acquisition majeure, virage stratégique, changement d’associé, décision qui modifierait matériellement
le profil de risque de I’entreprise — restent avec un organe congu pour cela (conseil, comité exécutif, présidence),
non avec une personne désignée, jusqu’a ce que ce nouvel organe ait démontré qu’il peut les tenir.

Cet ordonnancement n’est pas conservateur. Il est réaliste. Vous portez ces décisions personnellement depuis des
années. Personne dans 'organisation n’a eu 'occasion de s’exercer a les porter, parce que vous ne les avez jamais
lachées. S’exercer suppose des échecs peu coliteux, et les échecs peu coliteux supposent des décisions réversibles.
Commencez la.
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10. Les primitives d’interaction pour la période intermédiaire

Entre « le propriétaire au centre » et « le propriétaire parti », il existe un long entre-deux ambigu. Le successeur est
nommé mais pas pleinement légitimé. L’équipe de direction est en reconfiguration mais pas encore stable. Les
clients savent que quelque chose se passe sans savoir quoi. Dans cet entre-deux, 'organisation a besoin d’un petit
ensemble de primitives comportementales qui lui permettent de se coordonner sans attendre un état futur
stabilisé. La Méthode AO en emprunte quatre aux systemes naturels ; elles ont l'air légeres et font un travail lourd :

. Alignement — une direction publiée dont le propriétaire n’est plus la seule voix. Ecrite, référencée, révisée sur une
cadence.

. Cohésion — des rituels de confiance qui survivent a ’lagenda du propriétaire. Si la réunion de direction du lundi n’a
lieu que lorsque le propriétaire est en ville, ce n’est pas un rituel, c’est une habitude personnelle.

. Séparation — des zones explicites que le propriétaire ne décide plus. Nommées. Communiquées. Tenues par le
propriétaire qui refuse d’étre ramené dedans.

. Evitement — des risques nommés autour desquels 'organisation intermédiaire travaille activement. Points
uniques de défaillance, dépendances aux grands comptes, savoir tacite pas encore transféré. Rendus visibles sur
une liste partagée, revus chaque trimestre.

11. La stratégie comme colonne vertébrale, non comme discours

Les transitions de retraite dérivent lorsque la stratégie vit dans la téte du propriétaire. L’organisation acquiesce au
discours annuel et revient a ce que le propriétaire a dit dans la conversation de couloir de la veille. Dans notre
travail AO, nous utilisons Hoshin Kanri — la tradition de la matrice X et du catchball — pour donner a la stratégie un
métabolisme indépendant du propriétaire. L’intention annuelle est fixée collectivement, traduite en engagements
trimestriels, et catchballée a travers les niveaux de ’entreprise pour que la stratégie ait plusieurs porteurs. Lorsque
le propriétaire part, le systéme stratégique continue de fonctionner parce qu’il n’a jamais résidé en une seule
personne.

Concretement : une matrice X rédigée, revue et portée par I’équipe de direction, avec le propriétaire dans la piece
mais pas au stylo ; des revues trimestrielles avec de vraies dents ; des sessions de catchball dans lesquelles les
cadres intermédiaires challengent, ajustent et s’engagent plutot que recoivent ; et une discipline de retrait des
paris stratégiques qui n’ont pas fonctionné, pour que la stratégie ne devienne pas un cimetiere des enthousiasmes
passés du propriétaire.

Partie IV - Piloter

12. De petites expériences réversibles

Concevoir sans piloter, c’est faire du théatre. Entre les mois six et dix-huit d’une transition bien menée,
organisation conduit une série de petites expériences dans lesquelles ’état futur est brievement mis en scéne et
étudié. Aucune de ces expériences n’est irréversible. Toutes sont observables. Le but est d’accumuler des indices,
non de prouver un cas.

. Fenétres d’absence du propriétaire — une semaine définie, puis un mois, puis un trimestre pendant lesquels le
propriétaire est injoignable pour les décisions opérationnelles. Pas en vacances d’une maniere qui admet
Uinterruption ; injoignable d’'une maniere qui force le systéme a contourner.

. Essais de migration de décisions — une classe de décision spécifique confiée a un nouveau porteur pour une
période définie, avec une rétrospective a la fin. Ce qui a bien fonctionné, ce qui n’a pas fonctionné, ce qui doit étre
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ajusté avant que la migration ne soit rendue permanente.

. Réunions clients sans le propriétaire — les grands comptes rencontrés par le successeur seul, avec un débriefing
du propriétaire aprés. Les premiéres fois seront étranges pour tout le monde. C’est le but.

. Conseil ou comité de direction miroir — un organe de direction qui fonctionne en paralléle de I’actuel, recoit les
mémes informations et produit ses propres recommandations, pour que [’écart entre les deux puisse étre étudié.

Chaque expérience se termine par une rétrospective. Pas un débriefing — une rétrospective au sens discipliné : ce
qui s’est passé, ce que nous avons appris, ce que nous ferons différemment. Ecrit. Diffusé. Référencé dans le cycle
de conception suivant.

13. Ce qu’il faut mesurer pendant le pilote

Les tableaux de bord de retraite suivent en général les mauvaises choses : successeur nommé, valorisation
convenue, juridique rédigé, plan de communication approuvé. Ce sont des indicateurs transactionnels. Ils vous
disent que le processus est a I’heure. Ils ne vous disent pas si le systéme devient viable sans vous. Les indicateurs
AO sont différents.

. Latence de décision — le temps qu’il faut pour que les vingt principales décisions récurrentes soient prises, avec et
sans le propriétaire dans la piece. Suivez les deux. L’écart doit se resserrer avec le temps.

. Décisions non touchées par le propriétaire — le nombre de décisions vivantes auxquelles le propriétaire n’a pas
participé depuis quatre-vingt-dix jours. Il doit croitre.

. Test de réversibilité — le propriétaire peut-il étre absent trois mois sans que les indicateurs clés ne dérivent hors
tolérance ? Répétez-le avant de vous y engager.

. Lectures de franchise — une petite pulsation honnéte sur la question de savoir si I’équipe de direction se dit la
vérité. La politesse n’est pas une preuve de santé ; la franchise, oui.

. Vélocité d’apprentissage — la vitesse a laquelle les rétrospectives se ferment et produisent des changements sans
intervention du propriétaire. Des fermetures lentes indiquent que l'organisation attend encore votre bénédiction.

. Relations portées par un role — le nombre de relations clés (clients, fournisseurs, régulateurs) dont le contact
principal est désormais un réle nommé plutét que le propriétaire en personne. Cette tendance doit monter,
délibérément.

Vous ne signez pas la transaction a une date. Vous la signez quand les indicateurs sont au
vert.

Partie V- Passer a I'échelle et se retirer

14. Retrait progressif sur une chronologie documentée

Entre les mois dix-huit et trente-six, 'organisation passe des pilotes a un comportement nouveau tenu dans la
durée. L’agenda du propriétaire est redessiné : réunions internes d’abord, puis réunions clients, puis sessions
stratégiques, dans cet ordre. Il ne s’agit pas de sacrifice. Il s’agit de faire ressentir a 'organisation 'absence du
propriétaire dans des contextes a faible enjeu d’abord, pour que, au moment ou le propriétaire s’absente des
contextes a fort enjeu, le muscle soit entrainé.

Le retrait est écrit. Une chronologie publiée — visible pour I’équipe de direction, révisée en revue trimestrielle —
indique a quelles réunions le propriétaire cessera d’assister et a quelle date, quelles décisions migreront a quelle
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date, quels comptes clients seront transférés a quelle date. Une chronologie publiée invite a la responsabilité des
deux cOtés. Le propriétaire ne peut pas se réinsérer discretement. Les successeurs ne peuvent pas discretement
éviter la charge.

15. La transaction juridique se pose sur un systéme qui fonctionne

Dans une retraite AO bien menée, la transaction juridique est le jour le moins spectaculaire du processus. Au
moment oU elle est signée, le successeur est opérationnellement aux commandes depuis des mois. Les clients se
sont ajustés. Les fournisseurs se sont ajustés. L’équipe de direction fait tourner sa propre cadence. La présence du
propriétaire a été répétée comme optionnelle assez souvent pour que son absence permanente ne soit pas un
choc. Le jour de la signature est administratif parce que la transformation a déja eu lieu.

C’est inverse du schéma classique, dans lequel la signature est traitée comme la transformation et ou les dix-huit
mois qui suivent sont une course pour rendre l’entité transférée réellement fonctionnelle. La version AO est plus
discréete. Elle est aussi, dans chaque cas que nous avons accompagné, plus durable et mieux valorisée.

16. La transition personnelle du propriétaire

Il existe une part de ce travail qu’aucun modele opérationnel ne peut porter, et elle vous appartient. La retraite
n’est pas seulement un changement de role. C’est un changement d’identité. Depuis des décennies, votre agenda,
votre téléphone, votre posture dans une piéce, votre sens de qui vous étes dans le monde ont été faconnés par le
fait d’étre la personne autour de laquelle I'organisation s’est développée. Retirer cette structure sans plan pour ce
qui la remplace expose a un danger spécifique — qui se manifeste, dans les cas que nous avons suivis de plus prés,
par un propriétaire qui sabote inconsciemment ['autonomie méme que la conception essayait de batir. Non par
malveillance. Par deuil.

C’est pourquoi le parcours AO de retraite inclut toujours un espace de supervision réflexive pour le propriétaire,
distinct du programme opérationnel. Un cadre confidentiel, a cadence réguliere, ou le propriétaire peut travailler
les questions d’identité et de sens sans les charger sur ’équipe de direction. Vers quoi est-ce que je vais ? Qu’est-ce
que je suis prét a relacher ? Qu’est-ce que je ne suis pas prét a relacher, et pourquoi ? Quelle présence est-ce que je
veux avoir — pour ma famille, pour le champ, pour le chapitre suivant — aprés la fermeture de celui-ci ?

Les propriétaires qui font ce travail se retirent vers quelque chose. Ceux qui ne le font pas se retirent loin de
quelque chose, et reviennent souvent, dix-huit mois plus tard, de maniéres qui abiment la transition qu’ils ont mis
des années a construire.

Partie VI- Un arc de vingt-quatre a trente-six mois

17. Vue d’ensemble des phases

Une transition de retraite AO opérationnelle suit la méme boucle en quatre phases que nous utilisons pour
Uintégration post-fusion : Diagnostiquer, Concevoir, Piloter, Mettre a ’échelle. L’arc ci-dessous est un point de
départ défendable. Il se comprime dans les petites entreprises et s’étire dans les organisations complexes.
Traitez-le comme une colonne vertébrale, pas comme un script.

Mois 0-3 - Diagnostiquer

. Scan des cing dimensions avec calque de dépendance-fondateur.

. Carte des flux de décision pour les vingt décisions récurrentes principales.

. Carte du pouvoir informel et des motifs d’appel.
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. Lecture culturelle (alignement des valeurs, entropie, indiscutables).

. Discipline d’écart de preuve : ce qui est affirmé de 'entreprise versus ce qui est vérifié.

Mois 3-6 - Concevoir
. Modeéle opérationnel cible exprimé en droits de décision, regles d’interaction, cadence de gouvernance et
continuité des roles.

. Séquence de délégation fondée sur la frontiere autonomie-risque.
. Primitives d’interaction pour la période intermédiaire.
. Colonne stratégique de type Hoshin avec métabolisme indépendant du propriétaire.

. Cadence de supervision du propriétaire établie.

Mois 6-18 - Piloter

. Fenétres d’absence du propriétaire : une semaine, un mois, un trimestre.
. Essais de migration de décisions avec rétrospectives.

. Réunions clients sans le propriétaire pour les grands comptes.

. Conseil ou comité miroir fonctionnant en paralléle.

. Tableau de bord d’indicateurs en vie et revu chaque trimestre.

Mois 18-36 - Passer a I’échelle et se retirer

. Chronologie de retrait publiée.

. Migration progressive des réunions, décisions et relations.

. Indiscutables mis sur la table et résolus tant que le propriétaire est encore disponible.
. Transaction juridique structurée sur un systeme qui fonctionne.

. Le propriétaire entre dans le chapitre suivant avec une forme définie.

Partie VII - Dix schémas d’ échec 2 nommer

18. Ce qui déraille, et pourquoi

Voici les schémas que nous voyons revenir dans les transitions de retraite qui calent ou s’inversent. Chacun est une
violation spécifique des principes de conception ci-dessus. Les nommer en amont colite moins cher que de les
diagnostiquer en aval.

. Le clonage du successeur — recruter ou promouvoir quelqu’un qui ressemble au propriétaire en espérant que le
systeme continuera de tourner inchangé. Le systeme ne tourne pas sur la personne ; il tourne sur la conception.

. Le diagnostic tardif — démarrer la transition six mois avant la sortie prévue. Six mois suffisent pour une
transaction juridique. Ils ne suffisent pas pour une refonte de systéme.

. L’échafaudage silencieux — le propriétaire se retire des réunions mais continue d’étre appelé la nuit et le
week-end. L’échafaudage est toujours la ; il a seulement quitté 'lagenda.

. Les indiscutables non nommeés — le propriétaire part sans avoir mis sur la table les sujets que seule sa présence
tenait. Ces sujets explosent dans la premiére année post-départ.
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. Le pipeline en poignées de main — la face « demande » de I’entreprise est découverte, aprés le départ, comme
ayant été presque entierement relationnelle-fondateur.

. La gouvernance de facade — un conseil est créé qui a 'air correct sur le papier mais qui n’a pas été concu pour
tenir les décisions qu’on attend désormais de lui.

. La sur-supervision du successeur — le propriétaire sortant reste président ou conseiller avec une autorité floue et
colonise I'espace décisionnel du successeur.

. Levide d’identité — le propriétaire n’a pas concu ce vers quoi il se retire, et sabote inconsciemment la transition
pour protéger son identité.

. La dérive culturelle — le modele opérationnel se transfere mais les conditions culturelles non ; la nouvelle équipe
de direction fait tourner la nouvelle structure avec les anciens indiscutables intacts.

. La chronologie de facade — la chronologie de retrait est publiée, célébrée, puis discretement ignorée. Sans
discipline d’indicateurs, le calendrier perd contre les habitudes.

Partie VIII - Canevas de travail

19. Trois artefacts qui rendent le travail visible

Ce cahier est fait pour étre travaillé. Les trois canevas suivants résument le travail de diagnostic, de conception et
de pilote sous une forme que vous pouvez imprimer, afficher au mur et utiliser avec votre équipe de direction. Ils
sont esquissés ici ; une version imprimable de terrain existe séparément dans le format AO Swiss Modern.

Canevas de dépendance-fondateur

Une feuille unique avec les cing dimensions AO en colonnes et trois lignes : performance actuelle,
dépendance-fondateur, priorité de refonte. Remplie d’abord par le propriétaire, puis par I'équipe de direction a
laveugle, puis réconciliée. Sortie : une liste hiérarchisée des dépendances-fondateur a redessiner, et une
hypothése de travail sur celles qui seront les plus difficiles.

Charte d’interaction post-propriétaire

Une feuille unique nommant les quatre primitives d’interaction — alignement, cohésion, séparation, évitement —
et les comportements spécifiques qui exprimeront chacune pendant la période intermédiaire. Quelles réunions,
quelles décisions, quels risques nommés, quels rituels. Signée par ’équipe de direction, révisée trimestriellement.

Carte de continuité 24 mois

Une chronologie sur une seule page avec quatre bandes — Diagnostiquer, Concevoir, Piloter, Mettre a [’échelle —
et des colonnes pour les décisions migrées, les relations transitionnées, les indicateurs qui tendent, et la présence
du propriétaire retirée. Mise a jour a chaque revue trimestrielle. C’est 'artefact qui empéche le plus fiablement la
transition de dériver.

Cloture
20. Un autre type d’héritage

Lorsque les propriétaires parlent d’héritage, ils entendent en général reconnaissance — la plaque, la nomination,
[’histoire qui se raconte apres la fermeture de la porte. La Méthode AO propose une définition plus discrete.
L’héritage est le systéme que vous laissez et qui continue de fonctionner, d’apprendre et de s’adapter quand vous
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n’y étes plus. Il se mesure en latence de décision, en forme du pipeline, en franchise de I’équipe de direction, en
résilience des relations clients. Il ne se plaque pas. Il ne peut que se concevoir.

La retraite, prise dans ce cadre, n’est pas la fin de votre travail. C’est le dernier acte, et a bien des égards le plus
exigeant, de celui-ci. L’organisation que vous laisserez derriére vous parlera pour vous plus longtemps et plus
fidélement que tout ce que vous pourriez dire d’elle en partant. Concevez en conséquence.

Lentreprise que vous avez batie est un échafaudage qui vous soutenait. L entreprise que vous
laissez derriere vous est ume structure qui se soutient elle-méme. Le travail entre les deux est
la retraite.

Annexe - Lectures d’accompagnement et prochaines étapes

A. Matgriel AO référencé dans ce cahier

. Le cadre diagnostique en cing dimensions : Livrer, Demande, Capacité, Compétence, Organisation.
. Lafrontiere autonomie-risque et le test réversible/irréversible.

. La boucle en quatre phases Diagnostiquer-Concevoir-Piloter-Mettre a [’échelle.

. Les quatre primitives d’interaction : alignement, cohésion, séparation, évitement.

. La continuité comme test de conception AO.

. Hoshin Kanri comme colonne stratégique indépendante du propriétaire.

. La supervision de coaching comme couche réflexive pour les dirigeants en transition.

B. Travailler avec notre cabinet

Ce cahier décrit la méthode. L’appliquer dans une entreprise donnée demande un engagement diagnostique, un
cycle de conception et un programme pilote calibrés sur votre gouvernance, votre structure de propriété et votre
juridiction.

Menschgeist réunit des partenaires indépendants plutdt qu’un conseil isolé. Nous constituons chaque mission
avec la combinaison de partenaires que le travail exige — diagnostic, conception du modéle opérationnel,

gouvernance et supervision de coaching — et nous accompagnons ces missions en francais, anglais et allemand
pour la DACH, la France, le Benelux et, sur demande, a l'international.

Contact : pierre@menschgeist.com - https://menschgeist.com - https://agile-organization.com

La Méthode AO™ et le cadre Adaptive Organization sont I’ceuvre de Pierre E. Neis. Ce cahier de travail peut étre diffusé en intégralité et avec attribution. Les
extraits requiérent une autorisation écrite. © Menschgeist 2026.
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