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« Pour devenir un grand et beau chêne, deux conditions essentielles sont à remplir: accepter de commencer par être un gland; se donner du temps, beaucoup de temps. »


L’auteur
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Voici un ouvrage qui me paraît à la fois pertinent, utile et original. Par ailleurs, connaissant bien l’auteur, j’apprécie autant le professionnel que la personne.


Tout d’abord l’ouvrage.


Pertinent… Le rôle de dirigeant gagne toujours à être mieux compris, surtout en période de crise. La pression s’accroît alors sur un métier et une posture déjà complexes. Mieux comprendre les enjeux, les paradoxes, les composantes multiples à prendre en compte, voilà l’un des bénéfices de ce livre. Il existe peu d’ouvrages intégrant autant d’exemples, de situations, de concepts, de témoignages, tous passionnants: mieux théoriser sa pratique et pratiquer sa théorie, voilà à quoi cet ouvrage va contribuer.


Utile… Le parcours du dirigeant est semé d’embûches, depuis la création de l’entreprise jusqu’à la mise en œuvre du projet: le lancement, les problèmes de croissance, la construction de son identité personnelle et le développement de l’Intelligence Collective, la traversée des crises dues à l’environnement mais aussi celles du stress, du moral à garder en permanence et de tous les enjeux personnels… La complexité des niveaux logiques à intégrer: le business, la stratégie, le management, la cohésion des équipes, le travail de vision, la cohérence des valeurs, les éléments relevant de l’intelligence émotionnelle, la capacité à convaincre, à écouter, à rassembler… Tous ces thèmes sont ici évoqués par Jean-Philippe Bozek.


Original… Le regard et la posture de l’auteur intègrent ceux du dirigeant d’entreprise qu’il a été à ceux du coach qu’il est devenu. Ce qu’il évoque, il l’a vécu de l’intérieur, et les exemples ou les témoignages qu’il présente sont autant de situations concrètes dont il a tiré les leçons à travers ses accompagnements, largement théorisés. De plus, il apporte de nombreux concepts tirés de son intégration des théories du management, de son parcours personnel de psychologue humaniste (Analyse Transactionnelle, psychanalyse, thérapies de groupe, etc.) et de son cheminement de coach (formation et pratique). Original aussi, parce que Jean-Philippe Bozek s’exprime ici souvent à la première personne: nous lisons ainsi une parole de quelqu’un qui se livre et se montre sans masque.


Évoquons à présent l’auteur.


Il nous apparaît comme une vraie personne, avec une vraie histoire, qui n’hésite pas à évoquer ses fragilités… Cela fait du bien… quelqu’un qui se montre sans arrogance ! Il a intégré ce que j’appelle le « paradoxe du coach »: assumer modestement sa compétence, pour accueillir pleinement le déploiement de la compétence de celui qu’il accompagne…


Je connais Jean-Philippe Bozek depuis 1999. Il m’a demandé d’écrire cette préface parce que notre amitié éclaire le regard que je peux porter sur son parcours et sur la démarche que traduit ce livre. Il sait aussi que ce qu’il évoque dans ce livre représente autant de sujets et d’expériences que j’ai moi-même vécus à ma façon. Il se trouve même qu’un bon nombre des entreprises et des personnes qu’il cite sont autant d’acteurs que j’ai bien connus pour les avoir parfois même accompagnés. Aussi je peux à mon tour témoigner de l’émotion et du plaisir que j’ai eus à retrouver dans ces lignes des aventures dont je connais l’authenticité, et des témoignages que j’ai pu parfois entendre directement.


Les qualités humaines et professionnelles dont fait preuve Jean-Philippe Bozek dans ce livre sont bien celles que je connais de lui en « réel »: celles d’un homme qui a atteint sa maturité et qui va nourrir ses lecteurs de réflexions leur permettant de devenir de meilleurs dirigeants, tant dans leurs compétences opérationnelles que dans leur rôle d’humanisation d’eux-mêmes et du monde de l’entreprise… Voilà qui n’est pas sans importance dans notre époque éprouvée, n’est ce pas, cher lecteur?


Vincent Lenhardt1





1. Pionnier du coaching en France depuis 1988 et fondateur du cabinet de conseil Transformance, spécialisé dans le développement de l’Intelligence Collective et la formation de coachs, Vincent Lenhardt est l’auteur de nombreux ouvrages sur le sujet, dont Responsables porteurs de sens, Culture et pratique du coaching et du team-building, Insep, 2002, et Au cœur de la relation d’aide, Réflexions sur les fondamentaux de la thérapie et du coaching, Dunod, 2008.
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Cher lecteur,


Tout d’abord bravo pour votre intérêt pour l’entrepreneuriat et merci pour votre confiance. J’espère que les heures que vous consacrerez à la lecture de cet ouvrage vous seront profitables.


Le thème de l’entrepreneuriat est passionnant. Je veux dire qu’il me passionne et j’imagine que c’est aussi votre cas. J’ai choisi d’aborder ce sujet sous deux angles: le parcours de vie de l’entrepreneur, au fil des années, et son métier de meneur d’hommes, de patron. Ma double expérience d’entrepreneur jointe à celle de consultant et de coach a stimulé ma curiosité et suscité un intérêt pour ces aspects encore peu explorés. Je caresse l’espoir que cette analyse vous sera utile et vous aidera dans votre vie d’entrepreneur, de formateur ou de coach d’entrepreneurs.


Comment les rêves d’enfant du fondateur d’une entreprise, la culture d’origine et le style de son leadership, se tricotent-ils, à la façon d’une séquence d’ADN pour influencer la performance et la longévité de l’entreprise? C’est la question à laquelle je vais m’efforcer de répondre. Au fil des ans, j’ai rencontré bon nombre de situations concrètes, pratiques, vécues. J’ai choisi d’illustrer mon propos avec quelques-unes d’entre elles pour rendre la théorie plus vivante.


Enfin, j’ai choisi de construire ce livre comme un zoom. À certains moments, j’analyse quelques concepts de loin, pour les observer finement quelques chapitres plus loin. À d’autres moments, au risque de générer un sentiment de répétition, je reviens brièvement sur des notions approfondies précédemment. J’ai volontairement fait des raccourcis dans la théorie pour rendre mon propos aussi accessible que possible. L’objectif que j’ai poursuivi est que l’ensemble forme un tout cohérent avec chaque partie.


Je vous souhaite la bienvenue et espère que votre lecture sera agréable et enrichissante.


Jean-Philippe Bozek
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« Tu peux tout accomplir dans la vie si tu as le courage de le rêver, l’intelligence d’en faire un projet réaliste, et la volonté de voir ce projet mené à bien. »


Sidney A. Friedman1








1. Entrepreneur et écrivain américain.
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Une graine d’entrepreneur


Je suis né à Tourcoing, petite ville de province au nord de Lille, que quelques-uns connaissent pour son passé industriel textile. J’ai passé les quatre premières années de ma vie dans une petite maison qu’occupait ma grand-mère avec ses deux filles. La plus jeune était ma mère. Son aînée d’un an et demi, ma marraine. Mon grand-père ayant fui le foyer conjugal quelques années après son mariage, ma grand-mère vivait chichement, obtenant quelques faibles revenus en élevant des enfants de l’assistance publique. Ma mère travaillait dans une filature. C’est là qu’elle fit la connaissance d’un homme avec qui elle a entretenu une relation durant plusieurs années. C’est de leur union que je suis né. Cet homme, dont je ne sais presque rien, fut pris de panique en apprenant mon arrivée prochaine et prit la fuite. Pendant que ma mère travaillait, cherchant à noyer son chagrin comme elle le pouvait, ma grand-mère m’élevait, au milieu des autres enfants dont elle avait la garde. Le soir, ma mère et ma marraine rentraient à la maison après leur journée de travail. Ainsi, pendant presque quatre ans, je vécus en pensant que le monde était essentiellement peuplé de femmes. Dans mon petit cerveau de jeune humain, je me suis dit que de venir au monde était une chance incroyable dont il fallait profiter. Je me suis dit aussi que le simple fait d’exister pouvait paraître bien embarrassant pour les autres. Les nombreuses querelles familiales dont j’étais le spectateur m’incitèrent à rester prudent. Je ne comprenais presque rien au fonctionnement de la maisonnée, sauf que c’était tumultueux. Peut-être l’objet de la lutte était-il d’occuper la place laissée vacante par mon grand-père? Je décidai donc qu’il valait mieux être un petit garçon sage et discret. Ce que je fus, me dit-on. Je passais mon temps à observer la vie autour de moi. D’une certaine façon, ce fut ma première expérience de consultant.


Un jour, alors que j’avais trois ans et quelques mois, un homme vint à la maison. Il m’offrit une grosse voiture rouge à pédales. Il m’apprit à taper dans un ballon. Il avait une grosse voix. Lorsqu’il était là, la famille semblait beaucoup moins agitée. Comme s’il était attendu. Quelques mois plus tard, il se maria avec ma mère qui me dit que c’était mon père. Je n’y ai rien compris, mais j’en fus ravi. Encore quelques mois, et tous les trois, nous quittâmes la maison de ma grand-mère devenue vraiment trop petite pour tout ce monde. Nous emménageâmes dans un magnifique appartement tout neuf, entouré de champs et d’autres immeubles qui commençaient seulement à sortir de terre. J’étais émerveillé de voir les grues, les camions et les autres engins de chantiers qui allaient et venaient dans tous les sens, pendant que des ouvriers braillant joyeusement construisaient un dédale de murs qui s’élevaient chaque jour un peu plus. J’étais fasciné par ce monde grouillant, bruyant et dont je ne percevais pas bien le mode de fonctionnement. Pourtant, le résultat était là, sous mes yeux: encore quelques mois, et d’autres personnes vinrent habiter ces nouveaux logements que j’avais vus construire depuis la fenêtre de ma chambre. Le consultant en herbe que j’étais s’interrogea: par quel mystère l’agitation apparente des hommes et des machines que j’observais aboutissait-elle à un résultat aussi impressionnant?


Dans mon petit cerveau encore confus, une certitude était en train de se construire: une organisation aussi mystérieuse qu’efficace devait régenter tout ce petit monde. Je me dis alors que c’est ce qui devait manquer chez ma grand-mère: quelqu’un qui s’occupe d’organiser la famille pour que l’agitation se transforme en une production harmonieuse plutôt qu’en discorde permanente. Mon grand-père ayant quitté la famille très tôt, je me dis que ce devait être de sa faute. Peut-être est-ce le rôle des hommes d’organiser le travail et les relations des autres? D’ailleurs, depuis que celui que je commençais à appeler « papa » était arrivé, tout allait mieux. Étant le seul homme de la famille avant l’arrivée de mon père, j’en conclus que là aurait dû être mon rôle. Et s’il y avait eu tant de problèmes auparavant, c’était de ma faute: je n’avais pas fait ce pourquoi j’étais là ! C’est ainsi que je découvris quelle était ma mission sur terre: organisateur.


Mon père était un homme formidable. Il était venu de loin pour se marier avec ma mère. Très précisément, de Mont-Bonvillers, en Lorraine. Cinq heures de train nous en séparaient. Là-bas, j’ai trouvé encore des femmes ! Et un vieux monsieur. Le père de mon père devint le premier grand-père que je vis fait de chair et d’os. Il était né en Pologne ou en Russie. Personne ne le savait précisément. Toute sa vie, il fut mineur de fond. Mon père avait une belle-mère qui est donc devenue ma seconde grand-mère. Elle avait deux filles, qui donc devinrent mes tantes. Je me demandais si toutes les femmes vivaient par groupe de trois? Mes deux tantes étaient âgées d’une vingtaine d’années et encore célibataires. Mon arrivée les remplit de joie. Je devins en quelque sorte leur mascotte et elles insistèrent pour que je passe toutes les vacances là-bas, ce qui fut fait. Et tous les ans, à peine l’école terminée, je m’y rendais pour les deux mois d’été. Je découvris alors qu’il y avait beaucoup moins de discordes dans cette maisonnée, qui n’était guère plus grande que celle que j’avais connue durant les premières années de ma vie. La différence était probablement due à la présence de ce vieux monsieur. Même s’il ne parlait pas français, il avait réussi à organiser sa famille. Ainsi donc, j’avais maintenant la preuve que le rôle des hommes est d’organiser le groupe dans lequel ils vivent. « Plus tard, il faudra que je sois un bon chef, comme lui », me dis-je en mon for intérieur.


À la maison, deux événements nouveaux et inattendus survinrent: le premier s’appelait Sébastien. Le second, de dix-huit mois plus jeune, s’appelait Jean-François. Ma mère m’expliqua que ces deux-là devaient grandir, ce qui me plongea dans l’expectative. Je décidais d’observer attentivement l’évolution du plus petit avant de me faire ma propre opinion. Jean-François devint donc l’objet de ma première analyse d’un organisme vivant. Ce fut ma seconde expérience de consultant.


Lorsque ma mère reprit ses activités professionnelles, un nouveau problème survint: il fallait trouver quelqu’un pour s’occuper des trois bambins que nous étions lorsqu’il n’y avait pas d’école. Un cousin fut nommé. Trois jeudi1 plus tard, un lit n’ayant pas survécu à nos expériences sportives, le cousin fut chassé et mes parents pensèrent que du haut de mes 8 ans, je devrais pouvoir m’acquitter de cette tâche. La consigne était simple: nous devions être sages et ne faire aucune bêtise en leur absence. J’étais personnellement responsable et devrais répondre seul de tout manquement à cette injonction qui ne pouvait souffrir d’aucune négociation. De toute façon, j’étais tellement fier de cette responsabilité qu’on m’avait confiée que je n’eus aucune intention de négocier quoi que ce soit, au risque de perdre cette opportunité. Dès le premier jeudi, je compris que mes frères n’imaginaient pas que nous resterions sagement sans rien faire pendant les cinq ou six heures durant lesquelles nous étions seuls. Et moi non plus ! J’ai donc transformé la consigne ainsi: nous faisions ce que nous voulions, pourvu que la maison soit complètement remise en ordre avant le retour de nos parents. Et sur la base de ce consensus, nous passâmes pendant plusieurs années des après-midi dont nous gardons un délicieux souvenir. C’était en quelque sorte ma première expérience de chef. Pourtant, certains jours, lorsque nous oubliions de surveiller l’heure ou lorsque des signes de nos jeux demeuraient visibles après le retour de notre père, j’appris ce que le mot « responsable » pouvait prendre comme sens et comme poids.


Chaque été, je continuai à bénéficier de quelques semaines de vacances auprès de mes tantes. Entre-temps, elles s’étaient mariées et avaient quitté le domicile de leurs parents. Ô miracle, Denise, celle qui avait ma préférence, avait épousé un entrepreneur. Il possédait une pelleteuse et un camion comme ceux que j’avais observés depuis la fenêtre de ma chambre quelques années plus tôt. J’ai demandé à mes parents de passer dorénavant les étés chez mon oncle et ma tante, ce qui fut accepté. En signe d’encouragement, ils m’offrirent une paire de chaussures de chantier. Quelle ne fut pas ma fierté d’exhiber ces souliers lourds et laids devant les autres ouvriers. Au fond de moi, je pensais: « Vous avez vu ! Je suis comme vous, maintenant. » Ainsi, plusieurs années durant, j’ai pu observer de près en quoi consistait le métier de chef d’entreprise et comment il organisait le travail pour que l’ensemble des actes apparemment désordonnés de chacun aboutisse et converge vers un même résultat: une maison, une école ou un atelier. Je compris que si pour un maçon, le travail consistait à maçonner, pour un chauffeur de conduire un camion ou pour un couvreur de faire un toit, le résultat, maison, école ou atelier, dépendait du chef, et donc de mon oncle.


Voilà donc le métier que je voulais faire plus tard. Mon oncle appelait cela « entrepreneur ».





1. À cette époque, le jour de repos hebdomadaire des enfants était le jeudi.
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Les processus
à l’œuvre dans
la création


Comment mon rêve
peut-il se transformer en réalité?


« On ne fait rien de grand
sans de grands hommes et ceux-ci le sont pour l’avoir voulu. »


Charles de Gaulle1










Comment devient-on entrepreneur ?


Si, comme nous le verrons plus loin, le réalisme est une compétence essentielle du chef d’entreprise, c’est pourtant dans son imaginaire que naît l’idée originale. Enfouie au fin fond de l’inconscient de son concepteur, habitant d’abord ses rêves d’enfant, puis, progressivement, ses réflexions d’adulte, elle ne sera confrontée à la réalité que plusieurs années plus tard. Peu avant de prendre corps, elle prendra la forme d’une obsession qui aura pour conséquence de détourner l’attention du futur créateur de ses occupations habituelles et de tenter de persuader son entourage de toute la valeur de sa géniale idée.


Entre chaque phase énergique, créative, viendront s’intercaler des phases de doutes et probablement même des moments de renonciation. Selon le sens dans lequel penchera le déséquilibre entre ces deux forces, une entreprise verra progressivement le jour où elle restera à jamais à l’état de projet ou de désir inassouvi. Toutes les personnes que j’ai reçues à ce stade de leur démarche me confient que c’est un moment épuisant pour elles comme pour leur entourage. J’ai moi-même vécu cette étape personnellement à plusieurs reprises et j’en garde le souvenir d’un véritable accouchement, avec sa longueur parfois interminable, des moments d’enthousiasme frénétique mêlés à la peur de ne pas être à la hauteur, la mobilisation d’une énergie considérable, beaucoup de fatigue, de tensions, et finalement la joie de la naissance.


En regardant de plus près, beaucoup de projets auront besoin d’une aide extérieure, de la même façon qu’une maman a besoin d’un obstétricien pour faciliter et parfois tout simplement permettre la naissance de son enfant. En revanche, si neuf mois de gestation suffisent pour que naisse un enfant, il faudra souvent bien plus de temps pour qu’une première idée devienne une entreprise. Le chemin du créateur commence bien avant qu’il commence à parler de son projet. De la cohérence de son parcours et de sa maturité dépendront le devenir de l’entreprise.


Nous découvrons ainsi un premier paradoxe du tempérament entrepreneurial: il faut avoir développé dans sa personnalité une importante capacité à rêver et un grand réalisme en même temps. Entre les deux, une compétence très particulière sera primordiale: la capacité de partager sa vision et de la soumettre à l’épreuve de la réalité et du sens critique. Une qualité importante sera sollicitée: le courage. Créer et conduire une entreprise est fondamentalement un acte courageux qui commence par oser exposer au grand jour le fruit d’une activité souvent secrète: l’imaginaire.



Compétence innée ou acquise?


À la rentrée 2004, un titre du Figaro Économie a attiré mon attention: « Tous entrepreneurs ! ». L’article expliquait que face aux difficultés que rencontraient les gouvernements successifs à résorber le chômage en France, une solution s’imposait d’ell-même: tout le monde devait devenir entrepreneur et créer ainsi son propre emploi. Je réagis en écrivant au journal: si stimuler l’entrepreneuriat et égayer le regard parfois trop sombre que porte la société sur ce métier est une bonne idée, vouloir que tout un chacun se transforme en chef d’entreprise me semble être une bêtise. Alors se pose la question: qui peut être entrepreneur? Est-ce accessible à tout le monde?


Compétences techniques


Sur le plan des compétences techniques, il est possible de répondre affirmativement. Hormis quelques professions réglementées, aucun diplôme n’est exigé pour s’inscrire au répertoire des commerçants. Les artisans peuvent se contenter de présenter un CAP correspondant à la profession visée ou justifier d’une courte expérience professionnelle dans le secteur. Pour le reste, analyser un marché, identifier un besoin, construire un plan d’affaires, mettre au point un produit ou un service qui y répond, le commercialiser, gagner de l’argent et gérer une petite entreprise sont des savoirfaire que la plupart des êtres humains sont en capacité d’acquérir.


Savoir être


En ce qui concerne les « savoir être » associés, c’est très différent. L’analyse d’un marché sera d’autant plus efficace que la sensibilité de la personne qui s’y prête sera grande. C’est cette ressource qui lui permettra de dénicher plus facilement les opportunités de ce marché. L’analyse viendra ensuite. Les techniques de ventes peuvent s’apprendre, mais le pouvoir de conviction d’un bon vendeur et la confiance qu’il inspire à ses clients constituent des qualités inégalement réparties. Or, il faut des années pour les développer. Et surtout, un événement important dans son enfance ou sa vie antérieure doit avoir amené la personne à choisir cette voie. Aucun cours, aucune formation ne pourra transformer quelqu’un qui n’y est pas suffisamment prédisposé.


Trois conditions


Pour développer ces traits de la personnalité, trois conditions doivent être réunies.



[image: Image] Les circonstances


Tout d’abord, des circonstances ont dû rendre ces ressources nécessaires pour assurer très tôt la croissance de la personne. Elle a dû choisir de la développer, même si ce choix s’est fait inconsciemment ou confusément. D’autres fois, ce sont les influences parentales qui y mènent. En m’appuyant sur mon expérience de coach, j’ai acquis la conviction qu’un mélange des deux était toujours présent.
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Par ailleurs, la personne a besoin de se sentir le droit ou la liberté d’emprunter cette voie. Cette permission n’a rien de formel. Elle est élaborée à partir du soutien apporté par l’entourage et notamment par les parents, les éducateurs, les tuteurs, les premiers patrons.
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Enfin, il faut du temps et des expériences répétées, qui permettront d’ajuster, d’affûter ces ressources jusqu’à ce qu’elles deviennent opérationnelles.


Parcours d’autodidacte


Il n’est donc pas étonnant de découvrir que de brillants entrepreneurs, dotés d’un esprit vif et d’une intelligence affûtée, se soient ennuyés sur les bancs de l’école. Le sens de l’expérience et le besoin exacerbé de stimulations prédestinent plus à un parcours autodidacte qu’à apprendre des leçons dont le sens n’apparaît pas tout de suite limpide et dont les bénéfices doivent bien souvent se faire attendre. Ainsi, Sylvain Floirat, le fondateur de la compagnie aérienne Aigle Azur, puis repreneur et développeur de Matra, a bâti un énorme empire industriel avec son seul certificat d’études en poche et à partir d’un simple atelier de carrosserie. Gérard Mulliez, fondateur du groupe Auchan, se vante d’avoir pour seul diplôme son permis de conduire. Paul Ricard a fait ses classes en préparant sa propre anisette, qu’il teste en faisant la tournée des bars. Marcel Boussac, industriel du textile, a été recalé au baccalauréat. Jean-Claude Decaux a quitté les bancs de l’école à l’âge de 16 ans pour travailler dans la boutique de son père. François Pinault, lui, a commencé comme vendeur dans une PME à Rennes. Quant à Marcel Bleustein-Blanchet, il n’avait que son certificat d’études lorsqu’il a créé l’agence de publicité Publicis à l’âge de 21 ans. Et ce n’est pas différent outre-Atlantique: Kemmons Wilson, fondateur de la chaîne d’hôtels Holiday Inn, a quitté l’école adolescent pour vendre du pop-corn et subvenir ainsi aux besoins de sa famille quand sa mère, veuve, a perdu son poste d’assistante dentaire. Du côté des femmes, citons Gabrielle Bonheur Chanel, plus connue sous le pseudonyme de Coco Chanel, qui a commencé sa carrière comme simple couseuse dans une modeste mercerie. Que penser du besoin de faire des études pour réussir sa vie d’entrepreneur, quand on sait que Joseph Bouglione, fondateur de l’une des plus célèbres entreprises de spectacle françaises, ne savait ni lire, ni écrire?




L’histoire de Michelin


L’histoire entrepreneuriale française la plus démonstrative de la force des autodidactes pour entreprendre est sans doute celle de la fondation des établissements Michelin. La petite entreprise fondée en 1832 par Aristide Barbier et Édouard Daubrée, une usine de balles en caoutchouc et de machines agricoles, est tombée par voie de succession dans le patrimoine de la famille Michelin en 1864. Quelques personnes bien peu talentueuses en ont successivement pris la direction, au point de conduire la PME auvergnate au bord de la faillite et de faire chuter les effectifs de six cents à cinquante personnes en quelques années. En 1884, André Michelin, diplômé de l’École Centrale des Arts et Manufactures, est choisi par sa tante Adèle Barbier pour redresser l’entreprise. Il y parviendra certes, mais si la faillite est évitée, l’entreprise ne retrouvera pas, sous son commandement, l’essor attendu. En 1886, sous la vive influence d’une parente, la tante Émilie, le conseil de famille désigne Édouard Michelin comme dirigeant de la petite firme clermontoise. Artiste-peintre de métier, ne disposant d’aucun diplôme ni formation technique, le jeune Édouard arrive à Clermont-Ferrand sans bien savoir comment s’y prendre. Mais il est déterminé à réussir. Il commence par consulter les ouvriers pour leur demander de lui expliquer leur métier. C’est ainsi qu’il découvre que cette approche présente deux avantages: il comprend vite ce que font ses hommes et pourquoi ils le font. En même temps, les ouvriers, qui se sentent reconnus par leur patron, se rassemblent autour de lui. De défi en défi, Édouard Michelin et son équipe (une quarantaine d’ouvriers et deux contremaîtres le jour de son arrivée) relèvent l’entreprise, la positionnent sur le marché émergent du pneumatique et construisent ce qui est devenu quelques années plus tard la première multinationale française. André Michelin rejoint ensuite son frère pour l’assister. Curieusement, l’artiste-peintre devient un grand patron, meneur d’hommes et l’ingénieur consacrera le reste de sa vie à la communication et au marketing de l’entreprise.





Le grand paradoxe de l’entrepreneuriat, c’est que les personnes qui ont les prédispositions nécessaires et qui l’ignorent sont nombreuses et celles qui en ont conscience sont rares. Parfois même, elles sont si complexées par les humiliations répétées qu’elles ont subies dans leur enfance1, qu’elles n’osent pas exposer leurs rêves au grand jour. Or souvent, elles pourraient créer une entreprise, la développer et, par voie de conséquence, créer de l’emploi et accroître les richesses de leur pays. De quel parcours ont besoin ces personnes pour y parvenir? Comment faciliter ce parcours? Quel est le rôle de l’entourage, des associations et des pouvoirs publics? Je vous propose de parcourir ensemble le chemin qui sépare l’imagination d’un jeune créateur de la construction d’une entreprise importante pour tenter d’apporter quelques réponses à ces questions.



Les influences parentales


Injonctions, Permissions et Protections


Comme pour toutes les vocations professionnelles, se destiner au métier d’entrepreneur ou de chef d’entreprise nécessite d’avoir vécu une enfance ayant favorisé cette orientation. Bien que nous en ayons souvent perdu toute trace dans notre mémoire, dès notre plus jeune âge, nous croisons des personnes qui ont eu une influence sur le petit être humain que nous sommes. Pour la plupart d’entre nous, les deux personnes qui ont eu le plus d’impact sur notre avenir sont notre père et notre mère. Nous recevons de ces parents des messages qui balisent une route privilégiée. Par exemple, en disant « C’est quelqu’un de bien » en désignant une personne, nos parents nous indiquent que si nous empruntons le même chemin, nous nous assurons de leur agrément. En disant « Les patrons sont tous des salauds », même si c’est avec humour ou d’une façon anecdotique, ils ne nous encouragent pas à devenir chef d’entreprise.


Ces messages, répétés parfois avec insistance, sont interprétés soit comme des permissions, « Tu peux devenir entrepreneur », soit comme des injonctions négatives, des interdictions, « Ne sois pas un patron ». Selon la nature de notre caractère, nous décidons de nous conformer à leur commandement ou au contraire de nous en écarter. Bien souvent, un savant mélange d’acceptation et de rejet de ces influences parentales conditionne notre avenir.


Si nous recevons et acceptons des messages tels qu’« il faut travailler dur pour réussir », nous nourrirons naturellement des projets différents de ceux d’une personne qui aura fait sien le précepte « la vie est trop courte pour s’embêter à travailler ». Comprendre que chacun effectue précocement et sans en avoir conscience ces choix permet d’expliquer pourquoi, dans une même fratrie, chaque enfant emprunte un chemin différent. Le fait que ces choix aient été faits délibérément, avec une énergie positive ou dans un esprit de soumission, aura aussi beaucoup d’influence sur la motivation dont feront preuve certains plutôt que d’autres. C’est donc le premier aspect qui conditionne notre destin d’entrepreneur: le jeu d’injonctions, de Permissions1 et aussi de Protections2 que chaque être humain introjecte au cours de son enfance.


Le modèle parental


Le modèle que nous offrent nos parents ou les personnes qui ont compté pour nous a aussi beaucoup d’influence, surtout s’ils vont dans le même sens que les messages dont ils nous ont abreuvés. Être le fils ou le petit-fils d’un chef d’entreprise prédispose naturellement à le devenir soi-même. Pourtant, j’ai rencontré de nombreuses personnes qui ont préféré s’en éloigner, craignant de vivre les mêmes angoisses que leurs parents lorsque les affaires deviennent plus difficiles. Ceci explique pourquoi certaines générations rechignent à emprunter la destinée familiale alors que leurs enfants s’y adonnent sans retenue.


Dans d’autres cas, c’est l’influence d’une tante, d’un oncle ou de la belle-famille qui explique la vocation. Et le phénomène n’est pas nouveau. Dans son livre La dynastie Michelin, publié en 1962, René Miquel, évoquant les qualités dont firent preuve les frères André et Édouard Michelin à la fin du XIXe siècle, indique:


« Et leur savoir industriel autant que leur connaissance précoce en psychologie ouvrière, ces fonds indispensables au chef d’entreprise, et qui ne s’acquièrent qu’avec le temps et la pratique, quels que soient le génie et l’astuce, ils les avaient trouvés dans l’exemple de leur beau-père Auguste Wolff, animateur de la factorie de pianos Pleyel. Les familles Michelin et Wolff entretenaient des relations d’amitiés depuis le début du siècle… Entre-temps, Auguste aura disparu, mais les frères Michelin avaient eu tout le loisir de s’imprégner de ses idées sur le gouvernement des hommes et la manière d’administrer une grande affaire. »1



Le besoin de sécurité ontologique


Confiance en soi


Une juste dose de confiance en soi constitue une autre composante nécessaire à l’exercice de ce métier: accepter de vivre avec une part d’incertitude, voire de peur, nettement supérieure à celle d’un salarié ou d’un fonctionnaire. Être capable de garder son sang-froid et de prendre des décisions en période tourmentée, assumer des responsabilités vis-à-vis d’autres personnes, sont des choix personnels qui ne peuvent pas s’imposer à tous.


Pour bien comprendre, imaginez un chef d’entreprise qui se retrouve en situation de faillite et comparez-le au salarié qui perd son emploi. Les conséquences pour le premier sont la mise en liquidation judiciaire, la perte immédiate de revenus, l’absence d’indemnités et l’inscription au fichier des faillites de la Banque de France. Pour le salarié, les conséquences seront un licenciement économique, assorti d’indemnités de licenciement, d’une assurance-chômage et parfois même d’une transaction financière.


Exercer le métier d’entrepreneur nécessite donc un niveau suffisamment élevé de sécurité ontologique. Il s’agit du niveau de confiance que la personne garde en elle-même lorsqu’elle se trouve dans un environnement très changeant, hautement anxiogène ou particulièrement instable. C’est cette caractéristique de l’être qui fonde la capacité à agir avec sang-froid et raison dans l’incertitude.


À la suite d’un long travail de recherche auprès de cinquante et un grands entrepreneurs du Nord de la France, Isabelle Danjou1 écrit: « Entreprendre, relever un défi est, par la force des choses, un combat. De nombreuses menaces peuvent conspirer contre le projet (…) Comment maintenir le cap, inflexiblement, jusqu’à l’obtention des résultats escomptés? Il faut supporter de continuer sans être sûr du résultat, il faut faire montre d’une certaine imperméabilité face aux remarques dénigrantes et aux pressions issues de l’environnement ou d’une partie de soi-même, (…) Le responsable se trouve psychiquement dans une zone floue marquée par l’absence de certitude et le sentiment de solitude. Il navigue, le plus souvent, avec sa seule boussole interne. Il ne peut être soutenu que par la foi en un résultat à venir, encore incertain. »


Foi en l’avenir


La foi en l’avenir est peut-être ce qui caractérise le mieux la manifestation extérieure d’une grande sécurité ontologique. C’est cette foi, communiquée aux collaborateurs, qui leur donnera ensuite envie de suivre le dirigeant. Ainsi se construit doucement un leader, dans sa capacité à communiquer sa foi et à donner une direction à suivre que les membres de son équipe accepteront de suivre, simplement parce qu’ils lui font confiance. Parmi les grands exemples de notre époque, Nelson Mandela, qui garda la foi, ne renonça à aucune de ses convictions et continua son combat tout au long de ses vingt-six années d’emprisonnement, représente bien ce que la sécurité ontologique d’un être peut permettre de faire. L’entreprise de sa vie fut la construction de l’unité d’un pays soumis à l’apartheid.


À des degrés divers, cette foi et cette envie de construire sont indispensables à la lente édification d’une entreprise dans la durée. Et c’est au cours des premières années de la vie, grâce au soutien de son entourage que le petit enfant qui décide de devenir chef d’entreprise (ou chef politique) se construit cette sécurité. C’est encore l’entourage, qui plus tard, grâce à ses encouragements, permettra aux rêves d’enfant de devenir projet, puis réalité. Vincent Lenhardt écrit que ces figures parentales soutenantes qui ont été introjectées agissent comme des « référents » lorsque l’environnement est source de stress: « Le degré de force et de stabilité de ces référents va donner la mesure de sa sécurité ontologique. »1



La rencontre d’un modèle


Pour certaines personnes, les premières années de la vie sont plus compliquées. Tout le monde ne grandit pas avec un père et une mère attentifs et soucieux de nous aider à trouver le meilleur chemin pour notre vie d’adulte. Certain d’entre nous n’ont qu’un parent. D’autres, par des circonstances de la vie, connaissent de multiples figures parentales qui se succèdent en quelques années. Et même ceux qui ont leurs deux parents pour les aider à grandir, rencontrent sur leur chemin d’autres adultes qui auront sur eux un certain impact.


Parmi ces grandes personnes, quelques-unes nous influenceront plus que d’autres. Le petit garçon (ou la petite fille) se dira « Plus tard, je veux être comme… » et il choisira l’une de ces personnes qui lui servira de modèle. Tant mieux si les messages qu’il a reçus de ses parents lui permettent de suivre cette voie et lui ont recommandé de prendre les précautions nécessaires pour avancer dans cette direction avec sécurité. Avec de la chance, il aura pu observer longuement quelques mentors et même faire ses propres expériences avant de se lancer dans la vraie vie. C’est le second aspect important dont nous nous nourrissons pour construire une carrière d’entrepreneur: avoir bénéficié d’un modèle dont nous avons pu nous inspirer et en tirer confiance et envie. Cette envie peut être celle de faire la même chose, de faire un peu autrement, de faire mieux ou plus grand.


Ainsi, Gérard Mulliez Cavrois1, dit GMC, fondateur de Phildar et père du fondateur d’Auchan, s’appuyant sur le modèle de son père, Louis Mulliez Lestienne, dit LML, le fondateur de la filature Saint-Liévin, s’est inspiré d’autres influences et de lectures sur le travail des ouvriers. C’est probablement ainsi qu’il a pris la décision de faire mieux que son père. Très jeune, il a écrit dans un journal découvert par sa sœur: « Plus tard, je veux me faire une place dans les affaires, sans doute, mais là où l’économique rencontre le social. C’est vrai, je ne m’intéresse qu’à l’économie, mais dans l’économie, il y a tout: les hommes, la philosophie, l’action (…) Le salaire ne suffit pas. Il faut aussi parler avec les hommes. »2



La construction d’un Scénario de Vie professionnelle


Ainsi, certaines personnes se conformeront complètement aux messages reçus de leurs parents. D’autres feront tout le contraire. Une troisième catégorie concoctera un savant mélange à sa façon. En Analyse Transactionnelle, nous disons que l’ensemble des Décisions que prend l’Enfant1, sous l’influence des Permissions et des Protections qu’il a reçues, des injonctions et des messages contraignants qu’il a acceptés et des modèles qui l’ont impressionné constitue son Scénario de Vie2 professionnelle. C’est ce que de nombreuses personnes évoquent lorsqu’elles parlent plus ou moins confusément de leur destin.


Comme nous le voyons, le chemin qui conduit une personne à adopter un scénario d’entrepreneur est complexe. Certaines expériences sont indispensables et ne pourront pas être remplacées ultérieurement si elles n’ont pas été vécues précocement. Jusqu’à un certain niveau, un coach expérimenté et bien au fait des mécanismes scénariques, pourra aider une personne dont le scénario n’est pas suffisamment solide à effectuer les expériences dont elle a besoin pour parvenir à construire son projet et à se développer une identité d’entrepreneur épanoui. En revanche, lorsque le scénario contient des injonctions dont la force nuit au développement sain de la personne et de son projet, cela devient l’affaire d’un psychothérapeute.




« Je veux faire comme mon père, avec les soucis en moins. »


Au cours d’un voyage en Afrique de l’Ouest, j’ai rencontré un chauffeur-guide, Sidy, avec qui j’ai passé par la suite beaucoup de temps, durant plusieurs années. Il m’a souvent parlé de son père qui était commerçant ambulant et dont il était le fils aîné. Très jeune, son père lui a dit: « Plus tard, tu feras le même métier que moi. » Très tôt, il l’a emmené avec lui dans ses tournées pour lui apprendre son métier. Sidy, que cette idée réjouissait, observa attentivement comment faisait son père pour conduire sa voiture. Plus âgé, il a passé son permis de conduire et a demandé à conduire le véhicule de son père. Celui-ci a accepté, se disant que cela compléterait sa formation. Le jour où Sidy eut un accident de circulation, il rentra chez lui, très embarrassé, craignant la réaction de son père. Mais celui-ci lui dit simplement: « C’est comme ça que le métier rentre ! Comme tu es grand maintenant, tu vas travailler pour payer la réparation. » Ce message a été reçu par Sidy comme la Permission de continuer sur la voie empruntée jusqu’à ce jour et la Protection de pouvoir prendre des risques, à condition de les mesurer avant et d’en assumer les conséquences ensuite.


Du point de vue de Sidy, son père avait cependant un défaut: il était trop généreux et dépannait souvent ses clients lorsqu’ils étaient malades ou dans l’embarras. Tant et si bien, qu’à son décès, il ne laissa rien à ses enfants ni à sa femme. Sidy avait donc la permission de devenir entrepreneur, il avait pu étudier un bon modèle pendant de nombreuses années et avait l’expérience nécessaire. La Décision qu’il prit quant au métier qu’il souhaitait exercer était aux deux tiers en accord avec l’injonction reçue de son père, « Tu feras comme moi » (tu seras indépendant, tu conduiras une voiture et tu seras entrepreneur), mais nuancée par le type de clientèle visée, comme le montre la suite de son histoire.


Après quelques années à travailler dur (comme son père le lui avait montré et appris) comme chauffeur-salarié pour différentes entreprises, Sidy a su saisir l’opportunité qui lui a permis de faire ce qu’il avait intimement choisi pour son avenir professionnel. L’équipe de tournage du film Le peuple migrateur (2001), dont une partie de l’histoire se déroule au nord du Sénégal, cherchait un très bon chauffeur. Sidy fut recommandé. Au moment de négocier le prix de la prestation, il demanda fermement le double du tarif habituel. Les clients se montrèrent d’abord étonnés et lui demandèrent une justification. Il leur expliqua qu’avec cet argent, il pourrait s’acheter son propre véhicule et s’installer à son compte comme chauffeur-guide touristique. Après quelques tractations, ils conclurent un accord qui permit à Sidy de réunir les fonds dont il avait besoin pour démarrer sa petite entreprise. Il compléta son capital d’un emprunt qui lui fut accordé par son dernier employeur, qui n’avait eu qu’à se réjouir de sa collaboration. Faisant preuve de créativité, Sidy a choisi de ne travailler qu’avec des Européens, qui présentent l’avantage de se prendre eux-mêmes en charge lorsqu’ils sont malades, permettant à Sidy de mieux s’occuper de sa famille que ne l’avait fait son père.


Cet exemple présente l’avantage d’être simple à comprendre et représentatif de la façon dont une personne met en œuvre son scénario d’entrepreneur pour faire aboutir son projet. Il démontre aussi par l’anecdote de la négociation avec l’équipe de tournage toute la persuasion dont sait faire preuve une personne dont le scénario le pousse à réussir ce qu’il entreprend. Si ce projet ne venait pas du fond de ses tripes, Sidy n’aurait jamais pu convaincre ses clients de payer le double de la valeur de sa prestation.


Sidy Diop est entrepreneur touristique à Saint-Louis du Sénégal. Il accompagne des groupes de touristes dans des voyages sur mesure au Sénégal, en Mauritanie et au Mali.






L’énergie de la révolte


Comment trouver au fond de soi la Permission de choisir une autre voie? Comme nous l’avons vu, chacun d’entre nous utilise les Permissions, les Protections et les Injonctions qu’il reçoit de ses figures parentales pour modeler son scénario. Il me semble important de préciser que si la responsabilité de nos parents est de nous avoir distillé ces messages, la nôtre est de les avoir acceptés, refusés ou laissés de côté.


Parfois ces injonctions sont cependant fortes et les laisser purement et simplement de côté n’est pas possible. Pourtant, certains enfants, comme dotés d’une formidable énergie vitale, parviennent à se révolter contre ces messages qu’ils perçoivent et dont ils ne veulent pas. À force d’insistance, les parents finissent par obtenir de leur progéniture une vive rébellion. Bien que ce phénomène puisse les surprendre, les mettre en colère ou les désappointer, leur enfant n’en fait qu’à sa tête. Cette rébellion apparente ne sera en fait que la partie visible de l’iceberg. Elle s’ancrera inconsciemment dans les tripes de l’enfant et continuera de l’alimenter sa vie durant.


La conséquence fréquente de ce phénomène psychologique est que ces enfants chercheront d’autres modèles que ceux qui les entourent immédiatement. Un jour, ils croiseront une personne qui les impressionnera et dont ils feront sans en avoir conscience leur Pygmalion. C’est ainsi que le scénario de ces futurs adultes s’éloigne progressivement de la destinée familiale. À 20 ans ou à 40 ans, ceux qui ont choisi un Pygmalion entrepreneur se mettront alors à la surprise de tous à envisager de devenir entrepreneur, même si rien ne semblait les y destiner a priori. C’est le même phénomène à l’envers qui éloignera certains enfants d’une destinée entrepreneuriale apparemment toute tracée.




« Je vais vous prouver de quoi je suis capable ! »


Sylvie1 est née en 1958 au Zaïre. Son père était un médecin belge. Elle déclare: « Dans ma famille, comme dans beaucoup de familles avec des origines aristocrates, l’argent était un tabou. Il y avait des militaires, des médecins, des avocats, des prêtres, mais pas d’entrepreneurs. Nous vivions au Katanga, en Afrique, dans un milieu de colons. J’en garde le souvenir d’une vie très libre, avec beaucoup de convivialité et une certaine insouciance. Nous passions beaucoup de temps dans les clubs de la communauté blanche. C’était une belle vie, même si mes parents n’étaient pas des modèles que je voulais suivre. L’Afrique m’a marquée profondément. » Très tôt, Sylvie développe une attitude rebelle et n’hésite pas à vivre comme bon lui semble. Face à ses parents, dont elle ne se sent pas assez reconnue, elle décide de démontrer, de prouver ce dont elle est capable. « Cause toujours, tu m’intéresses » était la petite chanson qu’elle se chantait intérieurement quand son père lui disait: « Tu n’y arriveras pas ma fille. » Ainsi, lorsque vers 12 ans, elle lui annonce que plus tard, elle veut créer son entreprise, son père lui répond: « C’est n’importe quoi. » Mais Sylvie, qui considère son père comme un irresponsable, et sa mère comme une femme froide, n’en fait qu’à sa tête. Il faut dire que depuis longtemps, elle a appris à compter avant tout sur elle-même. Sa décision est prise: « Puisque personne ne se comporte dignement ici, le chef, ce sera moi ! » Rebelle, révoltée même, elle passe beaucoup de temps avec d’autres enfants, dans d’autres milieux que le sien. Elle constate ainsi que derrière une apparence dure et laborieuse, les familles d’ouvriers sont beaucoup plus chaleureuses. « Chez eux, il y avait un vrai papa et une vraie maman.! » La mère de l’une de ses amies l’impressionne particulièrement. « Elle était tout le contraire de mes parents. Je rêvais de lui ressembler plus tard. C’était un chef ! C’était une femme vraiment responsable. Comme on dit, elle portait la culotte. Elle était aussi très chaleureuse, avec beaucoup d’amour. Je pouvais manger des bonbons, des biscuits et du chocolat chez elle, alors que chez moi, on ne pouvait pas. Elle était pour moi tout ce qu’une bonne mère doit être. Elle venait d’un milieu de commerçants chypriotes et connaissait la valeur de l’argent. » Fascinée par cette mère idéalisée, Sylvie se dira en son for intérieur: « Plus tard, je veux lui ressembler. Moi aussi, je veux vivre dans un milieu chaleureux, comme elle. Moi aussi, je serai un bon chef. » Sans en avoir conscience, en prenant cette décision, Sylvie choisit un modèle auquel elle veut ressembler plus tard. La voilà sur le chemin de l’entrepreneuriat, presque à son insu.
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