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La résilience pour faire face aux pressions

LEADERSHIPDANIEL HELD
Directeur, PI Management, Lutry*

La multiplication des situations d’épuisement pro-
fessionnel et de rupture comme la croissance des 
comportements managériaux perçus comme toxi-
ques interpellent. Elles mettent en évidence d’une 
part une évolution très marquée de l’instabilité, de 
l’incertitude, de la pression qui pèse de plus en plus 
sur les individus à tous les niveaux. Elles révèlent 
d’autre part une érosion progressive de la capacité 
de résistance de la population face à la pression, 
dans un contexte qui globalement reste confortable 
et protégé. Elles interrogent aussi sur la capacité  
de diagnostiquer la capacité de résister à la pres-
sion et de développer celle-ci. 
On utilise de plus en plus en psychologie le terme 
de résilience pour rendre compte de cette capacité. 
La résilience est définie comme «un processus dy-
namique au travers duquel les individus démontrent 
une capacité positive à faire face et à dépasser les 
difficultés et problèmes rencontrés» (traumatismes, 
menaces, injustices, conflits, manifestations collec-
tives ou individuelles de mécontentement, incerti-
tude, risque d’échec, exposition médiatique, ...). 
Au travers de cette définition, on constate que la 
résilience concerne essentiellement deux aspects: 
 la manière de percevoir les choses, de prendre 
en compte les risques, de parvenir à relativiser, 
à positiver et à prendre du recul, 
 la capacité à dépasser les situations stressantes, 
en trouvant une solution appropriée pour résister, 
rebondir, s’adapter. 
Le manque de résilience se voit très vite chez des 
individus qui manquent de confiance en soi, qui 
voient les problèmes plus que les solutions, qui se 
mettent en position de victime. Il est plus difficile 
à identifier chez les individus qui prennent les pro-

blèmes sur eux, qui en apparence ne montrent pas 
leur stress qui pourtant les travaille et les mine en 
profondeur. Prendre sur soi pour ne pas montrer sa 
faiblesse, étouffer ses émotions parce qu’il semble 
inopportun de les exprimer, n’est qu’apparence en 
termes de résilience. C’est au contraire se mettre 
gravement en danger. 
A l’inverse, la vraie résilience permet de s’adapter 
efficacement à son environnement, à sa situation, 
parfois en se retirant, parfois en agissant, parfois 
en interagissant de manière appropriée. Ce qui sera 
donc décisif, c’est la capacité à appréhender cor-
rectement la situation, avec un mélange d’analyse 
objective et d’intuition, à maîtriser ses émotions 
suffisamment pour garder la tête froide et prendre 
une décision adaptée qui ne sera ni dans le repli 
ni dans l’activisme ou l’agitation. Ceci permet 
de savoir que les difficultés sont normales, que 
tout ne peut pas toujours réussir, que les échecs 
suivent logiquement les succès, que les difficultés 
et les obstacles sont là pour être surmontés, par la 
persévérance ou par l’adaptation de sa stratégie 
personnelle. 
La résilience nécessite aussi d’en «garder sous la 
pédale». En étant à fond tout le temps, en ne recon-
naissant pas ses limites et ses besoins personnels 
en matière d’équilibre de vie, on exclut au fond la 
résilience alors qu’on pense en être un champion. 
Parce qu’on n’aura simplement plus de ressources 
pour faire face à des difficultés majeures. 
La résilience présuppose aussi une bonne prise de 
conscience de ses peurs et de ses propres schémas 
comportementaux, pour savoir à quel moment ce 
sont ces derniers qui prennent le contrôle de nos 
actions et de notre vie. A ce moment-là, nos déci-

sions ne peuvent plus être rationnelles et justes, 
parce qu’elles sont conditionnées. Travailler sa 
résilience devrait donc constituer une préparation 
indispensable pour occuper un rôle de dirigeant. 
La formation académique ne la remplacera en rien. 
Les formations managériales et un chemin de car-
rière programmé pour le succès non plus. 
C’est tout au long de sa vie que la résilience se 
développe, par une expérience «apprenante»: 
en étant exposé à une série de difficultés, à de 
l’incertitude, à du changement; en étant amené à 
dépasser les obstacles sans avoir quelqu’un qui se 
substitue à nous pour résoudre le problème à notre 
place; en sachant apprécier pleinement les succès 
et gérer efficacement les échecs; en apprenant à 
mobiliser ses ressources personnelles, à développer 
son ancrage énergétique, à construire une vision 
positive dans un contexte délicat, à maîtriser ses 
émotions tout en les acceptant; en sachant aussi 
ne pas rester seul à ces moments-là. C’est donc un 
mélange d’exposition à des situations concrètes, 
de méthodes à acquérir pour utiliser au mieux ses 
propres ressources (ex autohypnose, sophrologie, 
méditation), de capacité à construire et à s’affir-
mer dans la relation, de dépassement de ses freins 
et schémas limitants et d’un accompagnement 
approprié qui, au fil des ans et de l’expérimenta-
tion, permettra de renforcer sa résilience, sa force 
personnelle et finalement sa confiance en soi. 
Il devient chaque année plus dangereux de faire 
l’impasse sur le sujet. Et plus important de savoir la 
mesurer précisément. 
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La capacité de résilience 
devient plus que jamais 
un facteur déterminant 
de succès pour 
les dirigeants. 

Du business model au business plan

Pendant de nombreuses décades, le 
business plan, soit le plan d’affaires 
dans la langue de Molière, était le 
document incontournable que de-
vait produire quiconque songeait à 
créer une entreprise. Incontourna-

ble, pour prouver que le futur avait été soigneu-
sement pensé et préparé, afin que les financeurs 
puissent délier les cordons de leurs bourses en 
toute confiance. Tellement incontournable que 
des dizaines de modèles ont été concoctés, recet-
tes soi-disant miraculeuses pour les rédiger dans 
une structure et un style irréprochables. 
Puis certains détracteurs sont venus avec le slo-
gan: «Le business plan à la poubelle», argumen-
tant que ce dernier a tendance à rigidifier la plani-
fication des futures actions du créateur, alors qu’il 
s’apprête à plonger dans un océan d’incertitudes. 
Ils affirment aussi que la préparation des divers 
scénarios financiers accompagnés de la longue et 
fastidieuse rédaction du dossier final détournent 
l’entrepreneur de sa véritable vocation: lancer 
une activité. L’argument fatidique consiste à dire 
qu’un mois après avoir été écrit, le business plan 
a 100% de chance d’être faux. 
Au début des années 2000, un nouvel engoue-
ment est apparu: le business model, soit le mo-
dèle d’affaires. Le leitmotiv: utilisez des canevas 
pour être plus créatifs et innovants! Yves Pigneur 

et Alexander Osterwalder ont obtenu un succès 
international avec leur Business Model Canvas, 
donnant ainsi naissance à de nombreuses adapta-
tions et variations telles que le Lean Startup Can-
vas et bien d’autres. 
Alors que faire? Construire un modèle d’affai-
res, rédiger un plan d’affaires, les deux ou un 
mélange de l’un et l’autre? Pour essayer d’y ré-
pondre, il faut remonter à l’instant où l’idée en-
trepreneuriale prend forme dans l’esprit du futur 
entrepreneur et redécouvrir le fil conducteur de 
sa pensée. 

LA PREMIÈRE étape est généralement locali-
sée dans l’hémisphère droit du cerveau, c’est-à-
dire là où se situent l’intuition, les émotions, la 
passion et l’imagination. C’est le moment idéal 
pour construire le puzzle du modèle d’affaires, 
bloc par bloc, en essayant de répondre aux ques-
tions de base: quels sont les besoins du marché 
et qui les ressent, que vais-je proposer pour y ré-
pondre et quelles sont les ressources nécessaires 
à la construction de mes prestations, comment 
puis-je entrer en contact avec mon futur marché, 
d’où viennent les revenus suffisants pour contre-
balancer mes coûts, sur qui puis-je compter, avec 
quelles alliances et quels prescripteurs…? 
C’est la construction de la logique de la future 
entreprise, un peu comme le croquis d’une nou-
velle demeure. Tout cela sans chiffres, pour ne 
pas inhiber la créativité. Immédiatement après, 
il est crucial de descendre de son nuage, de sortir 
le nez de son ordinateur et de chausser ses bas-
kets, pour aller vérifier sur le terrain si nos idées 
ne sont pas trop absurdes et savoir qui sont nos 
concurrents potentiels. 
Puis vient le moment de solliciter le concours de 
l’hémisphère gauche du cerveau. Il faut projeter 
ce modèle dans le futur, au-delà du point d’équi-
libre, et estimer ou calculer des tas de chiffres: 
volume du marché, taille de la niche, timing de 

production des prestations, prix de vente en re-
lation à ce que fait la concurrence, coûts de pro-
duction, etc. 
Si l’ensemble a l’air plausible, alors on peut passer 
à l’étape suivante et faire appel aux deux hémis-
phères du cerveau simultanément. C’est l’heure 
de la stratégie, l’heure de créer les chemins qui 
conduiront votre futur modèle d’affaires à ron-
ronner comme un moteur de Ferrari. C’est cette 
alternance permanente, entre l’imaginaire et les 
calculs, qui aboutira finalement à des investis-
sements, des hypothèses financières, des plans 
de communication, au calcul de risques et à la  
recherche de leurs solutions.

FINALEMENT, toutes ces réflexions depuis le 
modèle d’affaires avec ses projections financiè-
res au point d’équilibre, les risques, la stratégie et 
ses plans d’actions, jusqu’aux plans financiers… 
finissent par composer le contenu du business 

plan! La dernière phase, celle de la rédaction for-
melle du document, dépendra essentiellement 
des exigences des futurs interlocuteurs.
Que le document final soit rédigé ou non, ce sont 
les réflexions initiales, les notes prises sur des nap-
pes en papier, les feuilles de calculs, les listes de 
vérification, les échéanciers, les tableaux de bord 
et surtout le processus d’apprentissage de l’ingé-
nierie entrepreneuriale qui comptent le plus. 
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Le créateur d’entreprise doit-il 
construire un modèle d’affaires 
ou rédiger un business plan? 
Doit-il faire les deux ou un 
mélange de l’un et de l’autre?
CLAUDE MICHAUD
Coach en création d’entreprise GENILEM

CERTAINS 
DÉTRACTEURS 
ESTIMENT QUE 
LE BUSINESS PLAN 
A TENDANCE 
À RIGIDIFIER 
LA PLANIFICATION 
DES FUTURES 
ACTIONS DU 
CRÉATEUR.

LA PREMIÈRE ÉTAPE EST 
LOCALISÉE DANS L’HÉMISPHÈRE 
DROIT DU CERVEAU. C’EST-À-DIRE 
LÀ OÙ SE SITUENT L’INTUITION 
ET LES ÉMOTIONS.


