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PREMIÈRE PARTIE
 Le métier de Patron



Introduction
Enfin !


C’est bien d’être patron. Enfin !
C’est bien vu. Les patrons ne sont plus des exploiteurs de l’ombre, des licencieurs sadiques, des laquais de la finance internationale. Les voici désormais créateurs de richesses, espoirs de l’emploi, légionnaires de l’export, sentinelles anti O.P.A., voire vedettes médiatiques.
C’est bien vécu. Dans un système social où les politiciens voient fondre leur prestige et leur pouvoir, où les militaires n’osent plus se mettre en uniforme, où les enseignants sont prolétarisés et où chacun n’a pas le talent pour être artiste, être patron vous situe vers la pointe de la pyramide, même quand vous n’avez pas fait Polytechnique.
Dans un pays menacé, ce sont les généraux qui comptent. Dans une nation secouée de conflits, les politiques dominent. Dans une société apaisée et enrichie, les patrons et les amuseurs captivent désormais l’imagination. En attendant, peut-être, le retour des leaders spirituels…
Quelles qu’aient été les vicissitudes de leur image passée, les patrons ont toujours été moins à plaindre que les autres. Mais, aujourd’hui, ils s’éclatent vraiment. La fin du XXe siècle leur est propice.
Que sait-on au juste des chefs d’entreprise ? Qu’ils résolvent des problèmes, disent aux autres ce qu’ils doivent faire, et sont bien payés. C’est un peu court pour décrire une fonction qui peut passer pour le second plus vieux métier du monde : diriger un système humain dans un but productif.
Si beaucoup y aspirent, seuls quelques-uns s’y risquent et peu y excellent. On sent que c’est un métier complexe et multiforme, mais on a du mal à en discerner les facettes et le fonctionnement.
Des ouvrages de management expliquent la problématique des entreprises et de leurs responsables : comment s’organiser, quels choix stratégiques opérer, par quels moyens agir sur le marché, comment optimiser les produits, le service. Cette littérature est abondante et souvent de qualité.
Les souvenirs de P.-D.G. chevronnés se multiplient, ils racontent leurs conquêtes personnelles et leurs dilemmes de façon souvent instructive.
Ce livre résulte, lui, de la fréquentation des meilleurs d’entre eux, que j’ai questionnés comme journaliste ou rencontrés comme collègue, ainsi que des questions que je me suis posées en dirigeant mon propre groupe.
Un patron agit plus qu’il ne réfléchit et réfléchit plus qu’il n’écrit. J’ai souhaité approcher de l’intérieur un métier qui reste aussi mystérieux que ceux de chef d’orchestre, de médecin ou de cuisinier. Ceux même où l’essentiel ne s’explique que difficilement. S’il existe maintes façons de l’exercer, je ne connais intimement que la mienne, j’ai pu, en observant depuis trente ans le monde des affaires et les bouleversements positifs qu’il a subis, établir quelques points de comparaison.
Il y a tant à dire à ce sujet que ce livre ne peut prétendre, tant s’en faut, être exhaustif. Je l’ai seulement voulu comme un témoignage organisé.
Chemin faisant, Perla, ma femme, et moi avons rencontré plus intensément dix des plus grands patrons, dont elle a tracé les portraits en seconde partie de cet ouvrage. Grâce à leur ouverture et à leur disponibilité, ils nous ont livré des expériences et des exemples qui ont enrichi ces pages.
Quand on les interroge et qu’ils en prennent le temps, les patrons ont beaucoup à dire, et ils aiment ça.
Certes, il existe aussi de mauvais patrons, des médiocres, des étroits, des pervers ou des malhonnêtes. Ni plus ni moins que dans toutes les autres couches sociales. Mais comme ils exercent un pouvoir sur les autres, ça se remarque davantage et les conséquences de leurs carences ou de leurs défauts sont plus graves.
Ceux-là, néanmoins, n’entrent pas dans le cadre de ce livre. Je voudrais seulement dire ici ma sympathie à ceux qui travaillent pour eux.
S’il est bien d’être patron, les patrons sont loin d’être tous bien. Pour le pays, comme pour les salariés, fort heureusement, les chefs d’entreprise consciencieux et performants sont les plus nombreux. Bien que d’envergure et de formation fort variées, ils ont beaucoup de choses en commun dans l’exercice de leurs fonctions. C’est à eux que je voudrais dédier ce livre, afin qu’il contribue à ce qu’ils se sentent moins seuls face à leurs responsabilités et à leurs problèmes.
Mais Perla et moi avons surtout voulu l’écrire pour tous ceux qui, n’étant pas à la tête d’une entreprise, se font souvent de fausses idées sur l’étendue du pouvoir des patrons ou, simplement, la nature exacte de leur activité.
Un métier aussi enviable que difficile ? Chacun répondra à sa guise après avoir lu ce qui suit.


CHAPITRE I
 La naissance

D’abord, le vouloir très fort. – Le succès plutôt que l’originalité. L’intelligence du produit. – Caporal de Dieu. Plus de pouvoirs qu’un ministre. – Faire fortune sans le faire exprès. – Ne pas subir. – Les mains sur les commandes. – Le gène de la réussite. Un raté qui a osé.

Souvent je me suis posé la question : pourquoi tout le monde ne veut-il pas être patron ? Les avantages sont pourtant ceux dont tout un chacun prétend rêver : liberté, pouvoir, argent, statut social.
Or, le club que constitue la gent patronale reste relativement intime. Ils ne sont que 725 000 en France à employer au moins une autre personne qu’eux-mêmes, face à 18 millions de salariés. Et n’est-il pas déjà abusif de mettre du même côté de la barrière François Duchemin, patron du café du coin, et… François Michelin ?
Ce dernier n’y verrait probablement pas d’inconvénients, lui qui déclare : « Vous êtes patron dès lors que vous n’acceptez pas d’être un employé. » Une envie commune à beaucoup de Français, puisque plus d’un quart d’entre eux aimeraient « créer leur boîte ». Mais, comme le rappelait volontiers McLuhan, « quand tout aura été dit et fait, beaucoup plus aura été dit que fait ! »
Créer une entreprise ! Une pulsion mystérieuse qui vous fait passer de l’autre côté du miroir. Pourquoi un chômeur de Béziers lancera-t-il un service de dépannage, alors qu’un énarque-polytechnicien de Neuilly restera cadre de direction jusqu’à sa retraite ?
Certes, ce dirigeant diplômé aurait pu, après vingt ou trente ans de loyaux services, devenir lui-même patron du grand groupe qui l’employait. C’est d’ailleurs l’occasion de souligner que beaucoup de patrons ne sont jamais que des salariés révocables, ainsi que l’a reconnu Alain Chevalier en quittant L.V.M. H. Mais ils n’en sont pas moins patrons, investis, tant qu’ils sont là, de la décision finale.
Du petit entrepreneur au haut fonctionnaire d’entreprise, l’accès au club reste étonnamment varié. La chance y joue un grand rôle : absolue pour ceux qui, de naissance, s’appellent Martin Bouygues ou Serge Dassault; ou relative pour celui qui se voit proposer la place de son patron, brutalement arraché à l’affection de ses actionnaires par un chasseur de têtes.
Mais, la chance advenue, encore faut-il conserver son fauteuil, c’est-à-dire manifester des « qualités de patron », expression fourre-tout qui inclut une grande partie de ce qui sera évoqué dans ces pages. Qu’ont donc déjà en commun ceux qui, à vingt-cinq ou soixante ans, font leur entrée dans le club ?
Pour devenir patron, il faut d’abord le vouloir très fort.
Assez pour, un jour, ouvrir boutique avec ses économies et une hypothèque sur son appartement, ou assez pour avoir semé les concurrents au long de l’interminable rallye qui mène à la tête d’une multinationale.
D’abord, donc, la volonté, voire l’obsession. La compétence, les diplômes, les idées ne viennent qu’après. C’est peut-être pour cela que d’anciens cancres comme Antoine Riboud deviennent de grands industriels, et que bien peu d’ingénieurs des Ponts, la crème des brillants sujets, finissent à la tête d’une entreprise.
Un patron, c’est une énergie. C’est pourquoi la volonté qui le porte vers ce rôle me paraît être plus proche d’une pulsion, servie par l’inconscience. Celle même qui nous pousse à faire des enfants sans heureusement en mesurer toutes les conséquences ni évaluer la durée de ces dernières. Inconscience au moins partielle vis-à-vis des tensions, des dilemmes, des conflits et des coups durs qui l’emportent souvent sur l’aisance et la liberté du patron. Mais pulsion tenace, envie irrépressible de sortir du lot, de connaître un destin singulier.
Quant à la manière de l’assouvir, de donner corps à cette urgence d’être patron, elle prend, chez ceux qui choisissent la voie de l’entrepreneur, des masques variés :
L’INNOVATEUR. – Il porte l’idée d’un produit ou d’un service que, croit-il, personne n’a encore eue avant lui. Ce peut être Philippe Kahn : ce professeur de mathématiques français lance à trente ans un logiciel qui fera de lui un milliardaire de la Silicon Valley. Mais ce peut être aussi une jeune femme déterminée qui implante une laverie automatique dans un quartier qui en manquait.
Le patron innovateur est rarement un véritable inventeur, talent qui ne va pas toujours de pair avec le sens du commerce :
Roland Moreno, après avoir mis au point la carte à puce, a végété dix ans avant d’empocher de vraies royalties. L’innovateur préférera même que l’idée ait fait ses preuves ailleurs. Imiter ne l’embarrasse pas, il recherche moins l’originalité que le succès.
L’innovation ne réside donc pas forcément dans un produit nouveau : elle peut se manifester par un prix ou un tarif, une façon de faire, un segment de public auquel elle s’adresse.
L’IMPATIENT. – Il repère vite les manques ou les défauts d’une organisation ou d’un système. Au lieu de se contenter de les analyser, il décide d’y remédier au sein de son équipe, de son service ou de sa firme. Un tempérament qu’on aime bien compter au nombre de ses collaborateurs et à qui l’on est ravi de donner de l’avancement.
Mais, comme toutes les firmes ne supportent pas ces réveilleurs, ils décident souvent d’aller exercer leurs talents ailleurs. Lee Iaccoca a ainsi quitté Ford, où il était numéro 2, pour devenir président de Chrysler et… entrer au Panthéon des managers.
Avant de devenir le patron fonceur de Carnaud, Jean-Marie Descarpentries s’était, par son activisme, rendu un peu insupportable chez Saint-Gobain.
En France, l’impatient-type est le haut fonctionnaire qui « craque » devant les lenteurs de l’Administration, comme Antoine Jeancourt Galignani qui abandonna en 1973 la direction du Trésor pour devenir banquier. Il est maintenant patron d’Indosuez.
L’ARTISAN. – Sous la veste croisée de beaucoup de grands patrons vibre encore quelquefois l’artisan qui aime les objets, le travail bien fait, et qui regrette à l’occasion de ne plus mettre lui-même les mains dans le cambouis.
André Rousselet, maître de Canal +, mais aussi des Taxis G7, évoque avec gourmandise l’intérêt qu’il y a à peser les boulons plutôt qu’à les compter, quand on veut optimiser les stocks dans ses garages. Le bureau de Maurice Roger, P.-D. G des parfums Dior, est encombré de flacons d’essences précieuses : ce polytechnicien s’est découvert sur le tard une vocation de « nez », et ne laisse à personne le choix final de l’effluve sur lequel Dior investira 25 millions de dollars de promotion planétaire.
Dire d’un patron qu’il est un artisan ne passe pas pour un compliment, mais indiquerait plutôt qu’il a du mal à prendre de la hauteur. Pourtant, ceux d’entre eux qui ont su grandir tout en restant « artisans » disposent d’un plus qu’on ne peut apprendre dans aucune business-school : l’intelligence du produit.
On reconnaît d’ailleurs les entrepreneurs-artisans à ce qu’ils ont donné leur nom à leur entreprise, comme Ford, Bouygues, Hermès ou Afflelou… plutôt que C.G.E., U.A.P. ou SNECMA.
LE FILS. – Peut-on se trouver patron « de naissance » sans avoir pour autant hérité de l’entreprise familiale? Les biologistes n’ayant pas encore pu identifier de chromosome patronal, il s’agirait plutôt d’un effet de l’environnement, bref, d’un mimétisme. Pour ma part, je reconnais ce type d’influence. Dernier enfant d’une famille de patrons – mon père le fut dans la presse, comme ensuite mon frère, ainsi que certains de mes beaux-frères – , je n’en étais pas moins, à dix-huit ans, tenté par le service public. Puis une sorte de naturel a dû reprendre le dessus : ça se faisait, chez nous, de lancer son journal. Un jour, vers ma vingt-huitième année, l’envie m’en a pris et j’ai suivi ma pente…
LE FUTÉ. – A l’école de la vie, il a compris deux ou trois choses utiles sur un métier ou sur le monde des affaires. Il se découvre bientôt l’envie de faire pour lui-même ce qu’il a appris à faire chez les autres et pour les autres.
C’est la tradition du compagnonnage : une fois accompli son tour de France, le bon ouvrier se mettait à son compte. La version moderne en serait l’histoire des débuts de Bernard Tapie : après avoir assimilé, dans un cabinet de conseil, les raisons pour lesquelles les entreprises faisaient faillite et les moyens de les redresser, il a décidé de se lancer lui-même dans la reprise d’affaires en péril ou en naufrage pour assouvir son envie de s’amuser et de gagner beaucoup d’argent.
Plus couramment, c’est par dizaines que des ingénieurs commerciaux, formés par cinq ou sept ans d’I.B.M. , créent ensuite leur propre société de service informatique. Il arrive même que la grande maison les y aide, car elle y voit un moyen d’étendre en profondeur son réseau.
Ces quelques exemples n’épuisent évidemment pas la palette des tempéraments d’entrepreneurs, et les chances de réussite sont d’autant plus importantes si le futur patron sait doser un savant cocktail de toutes ces motivations.
A notre question de départ: « Pourquoi devient-on patron ? » – et ce, que l’on ait créé ou non son entreprise –, les réponses les plus évidentes n’en semblent pas moins être les bonnes : pouvoir, argent, liberté, création.
Dans le meilleur des cas, le patron parvient à les réunir toutes en proportions égales. Mais, à l’observation, il paraît plutôt obéir à une dominante.
POUVOIR. – Pour être patron, il faut du pouvoir, mais devient-on patron pour avoir du pouvoir ?
Depuis que l’Éternel nous a astreints à gagner notre pain à la sueur de notre front, on mange de moins en moins de pain et l’on ne transpire au bureau que lorsque le climatiseur est déréglé. Pourtant, aux yeux de l’immense majorité des salariés, le travail reste – au mieux – un mal nécessaire. De ce fait, le rôle de patron comporte une dimension de contrainte sur les autres qui en fait, en somme, le caporal de Dieu.
Être patron, c’est donc aussi faire faire aux autres ce qu’ils se passeraient bien de faire ou le leur faire faire autrement qu’ils n’auraient eux-mêmes choisi de le faire.
A l’instar de Zazie qui affirmait vouloir plus tard « être prof pour faire chier les mômes », certains patrons prennent plaisir à cet aspect de leur rôle. A chacun ses obscures revanches. Mais j’ai constaté que la plupart le relègue plutôt au rang des servitudes du métier.
Car même si le patron n’est guère loquace, sa fonction l’oblige à employer au moins quatre expressions : « non », « si » (en réponse à un non), « on y va » et « c’est fini » – des mots qui, pour trouver leur efficacité, doivent émaner d’un pouvoir solide. Le sceptre du patron, qui confère le poids nécessaire à ses injonctions et fait admettre leurs éventuelles conséquences déplaisantes, c’est sa légitimité : cette source de son pouvoir méritera un chapitre particulier.
Même si l’exercice de ce pouvoir suscite parfois une satisfaction fugace, comme celle que procure l’usage des muscles dans l’effort physique, je l’apparente davantage, pour ma part, au maniement d’un outil qu’à un plaisir recherché. Mais peut-être suis-je en l’occurence resté naïf…
En France, reconnaissons-le, une portion non négligeable de notre système économique demeure à cet égard entre chien et loup. Outre un secteur public et nationalisé encore solide et plantureux, n’entretenons-nous pas un remarquable élevage d’animaux racés, les grands commis de l’État, pour qui, passé la quarantaine, les affaires ne sont rien d’autre que la continuation de la politique par d’autres moyens ?
A un maroquin, les plus avisés d’entre eux préfèrent la présidence d’une banque ou d’une compagnie d’assurances. C’est plus durable (malgré quelques accidents post-électoraux), mieux rémunéré, et, à cette place, au moins sont-ils vraiment patrons. Car bien plus qu’un ministre, un P.-D.G. dispose d’un pouvoir considérable sur les investissements, les projets, les personnes. Même celui d’un Président de la République, quoique infiniment plus étendu, est, dans le concret, moins absolu. De nos jours, si l’on préfère ne pas être second à Rome, on choisit de devenir Président-Directeur général.
Personnellement, je n’ai pas recherché le métier de patron de presse pour le pouvoir qu’il conférait. Je me suis ainsi évité une déception, car le temps des Bavastro n’est plus. Le patron de Nice-Matin s’était rendu célèbre dans la profession par la dictature qu’il exerçait sur le contenu de son journal, interdisant à sa rédaction de mentionner quiconque lui déplaisait, allant même jusqu’à faire retoucher les photos de groupe pour en éliminer ceux qu’il voulait – au sens propre – anéantir !
Depuis vingt ans, en même temps que le professionnalisme, s’est développé chez les journalistes un esprit de corps doublé d’une éthique d’indépendance aussi fondée que sourcilleuse. Un patron de presse qui souhaite que son entreprise soit saine tient en priorité à ce que ses journaux soient bons, pour être lus et compétitifs. Aussi doit-il recruter et surtout conserver les meilleurs rédacteurs, qui ne travaillent bien qu’en liberté et n’acceptent qu’une tutelle exercée avec délicatesse et discernement.
Les récentes tentatives d’utilisation directe d’organes de presse pour défendre les idées politiques de leurs propriétaires se sont soldées en 1987 par la vente de L’Express par Jimmy Goldsmith et, en 1988, par le recrutement à la tête de la rédaction du Figaro, fleuron du groupe de Robert Hersant, de Franz-Olivier Giesbert, qui venait de passer seize ans au Nouvel Observateur, autrement dit dans le camp d’en face.
Cependant, ne sous-estimons pas tout à fait le pouvoir d’un patron de presse : s’il entretient un rapport confiant avec sa rédaction, il pourra obtenir que, plutôt que d’assassiner le livre ou le film d’un ami, on le passe complètement sous silence…
ARGENT. – Plus que celle du pouvoir, la recherche de l’argent est reconnue et de plus en plus admise parmi les motivations patronales.
Chez le petit entrepreneur à ses débuts, la récompense est d’échapper aux normes trop strictes du salariat. S’il fait précisément ses comptes, il s’apercevra souvent que, les premières années, son revenu reste inférieur à la paie qu’il aurait perçue en tant que cadre. Mais il continuera néanmoins à préférer les contraintes du réel à l’arbitraire d’un supérieur.
Plus tard, quand son entreprise sera sortie de couveuse et qu’elle commencera à faire plaisir à ses banquiers, le patron pourra arrondir ses émoluments, mais, surtout, ses avantages en nature. Il pourra enfin goûter aux délices du Monopoly fiscal dont les salariés ne connaissent que quelques menus reliefs. En contrepartie, il sera probablement amené à défendre un jour son point de vue devant un contrôleur des Impôts.
Quant aux grands patrons, nous verrons qu’un seul, dans notre échantillon, reconnaît avoir voulu être patron pour faire fortune. Les autres sont peut-être plus hypocrites, mais beaucoup n’y ont simplement pas pensé à temps. Des hommes qui ont construit des firmes mondiales, comme Antoine Riboud ou Gilbert Trigano, n’ont accumulé qu’un patrimoine relativement modeste. Il leur arrive de le regretter.
Pour ma part, j’ai dirigé mon groupe pendant dix ans, content de percevoir une bonne rémunération, avant de me rendre compte que je m’étais dans le même temps, comme actionnaire, constitué un capital. Faire fortune sans le faire exprès, ne serait-ce pas là le fantasme de nombre de patrons qui n’ont la tête financière que pour le bien de leur entreprise ?…
L’argent aussi méritera un chapitre spécial, mais, dès à présent, risquons cette affirmation : on choisit rarement de devenir patron pour faire fortune, mais, si l’on veut faire fortune, il faut être son propre patron.
Si le pouvoir et l’argent jouent ainsi un rôle dans l’attirance pour le métier de patron, ils sont rarement l’incitation primordiale des vrais patrons. La raison en est simple : ceux qui se lanceraient dans l’aventure pour l’un de ces deux motifs – ou pour les deux – risqueraient fort d’échouer, car ils auraient pris l’accessoire pour l’essentiel.
LIBERTÉ. – Pour affronter les incertitudes et les rigueurs (il y en a) du métier de patron, il faut une énergie plus fondamentale, plus durable et plus originale que la volonté de pouvoir ou l’appât du gain : le goût de la liberté. Dans notre société urbaine et salariée, la définition la plus simple du patron pourrait être : quelqu’un qui n’a pas de patron. Un privilège qu’il ne partage guère qu’avec les artistes, les agriculteurs et les inactifs. Voilà ce qui, pour beaucoup, fait l’intérêt décisif du métier.
La devise commune à tous les patrons pourrait être celle du maréchal de Lattre : « Ne pas subir ». Au demeurant, ceux qui ont goûté à cette indépendance ont bien du mal, le cas échéant, à rentrer dans le rang. L’entrepreneur qui se lance sent qu’il rompt les amarres. Si d’aventure il doit un jour s’y soumettre à nouveau, il conservera de cette liberté une nostalgie de tous les instants. S’il se remettait alors facilement de l’avoir perdue, c’est qu’il n’avait pas un tempérament de patron et s’était trompé d’emploi.
Chez tout patron authentique, il y a du Jean Bart, corsaire mais pas pirate. A la tête de l’équipage sans lequel il ne peut rien, c’est lui qui choisit la course, désigne le cap et prépare les coups. Maître après Dieu – éventuellement aussi après son Conseil d’administration –, il peut donner leur plein essor à ses goûts de liberté.
Telle est en tout cas l’image d’Épinal qu’ont dans la tête ceux qui n’ont pas encore accédé à la dunette. Bien entendu, la réalité est embellie : on oublie les tempêtes, les avaries, les vents contraires. Mais, quel que soit le chemin emprunté, ces turbulences ne sont-elles pas inhérentes au fait de vivre ? Même simpliste, le mythe du patron qui, en contrepartie des risques, échappe aux contraintes de la masse, joue aujourd’hui un rôle déterminant, car il contribue à sélectionner les individus qui vibrent à cette idée.
Les candidats patrons les plus réalistes préfèrent eux-mêmes affronter les ennuis et les nuits blanches plutôt que recevoir des ordres. Certes une fois qu’ils auront des actionnaires, ils devront accepter de leur rendre des comptes. Mais en renouvelant ainsi périodiquement leur contrat, ils continueront d’éviter les injonctions trop directes, car ils savent que tant que les comptes seront bons, ils conserveront leur autonomie. Sauf, bien sûr, si leur capital devient la proie d’une O.P.A. ou si, patrons d’entreprises publiques, ils appartiennent au camp qui vient de perdre les élections…
Enserrés dans un réseau de rapports sociaux, financiers, juridiques, soumis aux lois du marché et à la conjoncture, dépendants de leurs banquiers, surveillés par les syndicats et par leurs actionnaires, les chefs d’entreprise ne sont-ils pas, malgré tout, plus libres que ceux qui, dans le cadre du même système, ne sont pas patrons ?
Quelles que soient la sophistication et la taille de l’entreprise, voilà en tout cas un fantasme royal pour roturier !
CRÉATION. – Si l’appétit de liberté est commun à tous les patrons, un autre trait est requis de chacun : le goût de l’action créatrice.
Toute création est transgression. Décider qu’il y aura quelque chose là où auparavant il n’y avait rien, n’est-ce pas se prendre peu ou prou pour le Bon Dieu ? Perspective dérangeante pour la plupart, mais fascinante aux yeux de quelques-uns, même si ceux-ci savent que ce sera dur, comme pour certaines femmes de donner le jour à un enfant, ou pour l’artiste de réaliser son œuvre. Imprimer sa marque sur son environnement, modeler la réalité, n’est-ce pas à la fois un orgueil insensé et l’expression naturelle de sa vitalité ?
Une famille, une maison, un empire… pourquoi pas une entreprise, cette invention de l’époque moderne où se combinent le goût de l’action, celui des échanges humains et de l’argent ? Une création sur mesure, dont la taille, la complexité, les développements exprimeront au mieux le tempérament de son auteur.
Plus que la moyenne de ses contemporains, le chef d’entreprise recherche des résultats rapides et tangibles. Il s’est avisé que le meilleur moyen d’y parvenir était encore d’avoir les mains sur les commandes. L’impatience est son moteur. Les frustrations dues aux déperditions d’énergie, aux rivalités de clans, aux délais inutiles, propres aux grandes organisations, ont fait naître bien plus de vocations d’entrepreneurs que l’envie de frimer en B.M. W…
Ce tempérament en quête de liberté et d’action, le patron l’a en commun avec tous les créateurs, qu’ils soient architectes, écrivains ou fondateurs d’ordres religieux, et il se manifeste non seulement à la naissance de l’entreprise, mais chaque jour de son existence. Par ses innombrables micro- et méga-décisions, le chef d’entreprise façonne sa « maison » comme un sculpteur, avec son ciseau, dégage peu à peu les traits de sa statue.
Sans mettre d’emphase ni de transcendance dans ce terme, répétons qu’une entreprise est avant tout une œuvre. Tout être humain en liberté est habité par ce besoin de se consacrer à une œuvre, qu’elle soit petit potager ou grande pyramide. Même à son insu, le patron fait l’entreprise à son image. S’il est modeste, elle restera petite ; s’il est esthète, il finira par se construire ou s’aménager un siège social marquant ; s’il aime les voyages, il recherchera des alliances internationales ; s’il a besoin de stimulation intellectuelle, il s’entourera de hauts diplômés ou de brillants journalistes.
Dès que j’ai commencé à travailler, j’ai senti que l’un des privilèges du patron était de pouvoir façonner son environnement.
Créer les produits dont on ressent soi-même le besoin, quelle délectation ! J’avais envie de lire L’Expansion : je l’ai lancée. Je recherchais des agendas plus raffinés que ceux qu’offrait le marché ; je les ai fabriqués. Je rêvais d’une radio émettant de la grande musique en continu : j’ai fait naître Radio Classique, dont je profite encore chaque jour.
Qu’il ait créé sa firme à partir de rien, comme Darty, ou qu’il l’ait construite en redéfinissant une forme préexistante, comme Lagardère, le patron est un créateur. Il peut se dire intérieurement (et pourquoi s’en priverait-il ?) : « Si, certain jour, je ne l’avais pas voulu, il n’y aurait pas là cent ou dix mille personnes en train de travailler ensemble. » A partir de l’idée fondatrice, l’édifice n’a pu se constituer que parce qu’une foule de collaborateurs se sont montrés créatifs et laborieux ; mais il a bien fallu qu’au départ, un seul sème la graine. Je ne pense pas qu’il y ait lieu d’en tirer une gloire particulière ; du moins doit-on apprécier la chance qu’on a eue de pouvoir le faire.
Compte tenu des nombreux avantages de la position de patron, on s’étonne que si peu de ceux qui rêvent d’y accéder passent à l’acte, même si l’on sait combien il est souvent difficile de réunir les conditions et les moyens nécessaires pour y parvenir. Il en va des patrons comme des acteurs ou des écrivains : ceux qui ont envie de l’être sont bien plus nombreux que ceux qui ont les compétences et, surtout, le tempérament requis.
Le tempérament d’un individu joue assurément un rôle décisif dans son destin, mais on distingue encore mal entre ce qui lui est donné à la naissance et ce qui résultera ultérieurement de son éducation et de l’influence de son environnement. Peut-être la science du cerveau, en fulgurants progrès, permettra-t-elle un jour de mieux le comprendre ? Pour l’heure, il semble plus pratique de distinguer entre ce qui nous échoit de la première phase formatrice, vécue sans effort conscient (chromosomes + élevage familial précoce), et ce que l’on apprend par la suite (école + expérience).
Ce qui s’apparente à un instinct (comme le désir d’autonomie, le goût pour l’action) ou à des traits de caractère (comme l’aptitude à diriger les autres, à préférer les premiers rôles), se forme vraisemblablement dès les premières années de la vie. Pour sa part, Bernard Tapie est persuadé que l’on « naît avec le gène de la réussite » – ou sans. On peut toutefois se tromper: adolescent, Gilbert Trigano ne se croyait-il pas fait pour les planches ?
Le reste, qui est moins important – c’est-à-dire les connaissances et certaines compétences – peut s’apprendre. S’apprendre où ? Bien plus sur le tas, à l’expérience, qu’en classe.
Il n’y a pas d’écoles de patrons. Peut-être parce qu’on ne verrait s’y inscrire que des prétentieux. Les écoles commerciales ou les business-schools n’enseignent pas le métier de patron, mais une culture générale des affaires qui intellectualise (un peu) les futures fonctions de cadres dirigeants. Elles ne peuvent guère aller au-delà, car le patron ne se révèle et ne s’instruit qu’au contact de la réalité. C’est dans sa manière de l’aborder et de la traiter qu’il se distinguera des autres.
Le réel, les jeunes cadres supérieurs s’y frottent au cours de leurs premières années dans une entreprise, jusqu’au jour où quelques-uns se sentent à même de créer la leur. Quant aux jeunes entrepreneurs qui n’ont pas pris le temps de fréquenter les comités de direction, ils apprendront au feu. S’ils survivent…
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