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Préface

Une belle histoire est un cadeau. Un cadeau apprécié qui suscite la
curiosité, la surprise, la joie et la gratitude. Un cadeau qui dure, car
il laisse souvent un souvenir fort. Un cadeau utile aussi, puisqu’il
aide, a certains moments de la vie, a comparer, a relativiser et
a reflechir.

Une belle histoire inspire les enfants. D’abord vient le conte, qui
faconne notre vision du monde - si puissamment, d’ailleurs,
qu’il nous faut parfois du temps pour apporter a celle-ci quelques
nuances. Et admettre, par exemple, que les jeunes filles peuvent
avoir d’autres ambitions que celle d’épouser un jour un prince
charmant.

En grandissant, nous développons une fascination pour les récits
authentiques, notamment biographiques : héros de guerre et mili-
tants de la paix, génies des sciences et maitres des arts, virtuoses
du sport et entrepreneurs de légende, les personnages au destin
extraordinaire nous fascinent. Avec I'association Energie Jeunes,
des dizaines de milliers de collégiens, dans des quartiers défavori-
sés, sentent ainsi soudain se révéler leur motivation a travailler a
I’école, simplement grace a de courtes vidéos présentant le témoi-
gnage de personnes au parcours exceptionnellement meéritoire.

Dans le monde de I’entreprise €galement, les récits authentiques
passionnent. En Europe, aux Etats-Unis, en Ameérique latine, en
Afrique, au Japon, en Chine, partout ou avec Korda & Company
nous conseillons des dirigeants et formons des managers, le
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constat est le méme : on ne s’approprie vraiment un concept
que quand celui-ci a d’abord été illustré par I'histoire vraie d’un
succes inattendu ou d’un échec retentissant.

Pour les plus agés et les plus sages d’entre nous, c’est encore une
autre forme de belle histoire qui nous émerveille : la fable, qui
selon Phédre «a le double mérite de susciter le rire et donner
une lecon de prudence ». Nous détestons tous, habituellement,
les « donneurs de lecons ». Pourtant, les fabulistes, d’Esope a La
Fontaine, nous enchantent autant qu’ils nous élevent.

Yvan Gatignon est un homme aux multiples talents. Formeé aux
meilleures écoles, tant sur le plan académique que par son par-
cours professionnel, il est aussi un formidable conteur, capable de
donner une conférence pour des dirigeants le matin et de s’atteler,
le soir venu, a I'écriture d’'une comédie musicale pour enfants.

Epris & la fois de rigueur scientifique, d’humour et de sagesse,
il s’appuie sur des événements et des faits avérés pour faire de
chacun de ceux-ci un récit authentique et une fable pleine de sens.

Ces « chocolats du management » sont un cadeau. IIs se partagent
entre amis, se dégustent par petites bouchées et se commentent
comme on le fait de grands vins. Enfin, par les multiples frag-
ments d’intelligence qu’ils contiennent, ils constituent un cadeau
que I'on peut, sans mauvaise conscience ni remords, offrir a son
tour. Savourons !

Philippe Korda

Président fondateur de Korda & Company et de I'association Ener-
gie Jeunes



Introduction

Cher lecteur, chére lectrice, voici I’histoire de ce livre.

Iy a dix ans, j'étais chef de gare. En général, quand je dis cela,
les gens m’imaginent avec une casquette et un sifflet. Cette vision
m’amuse... mais elle est assez loin de la réalité. Imaginez plutdt
un directeur d’usine. J’avais 31 ans et je dirigeais la troisieme plus
grosse gare de triage de France, Le Bourget, en Seine-Saint-Denis.
Jencadrais 250 personnes.

Un chef de gare ne suit qu’'un seul indicateur qualité. Voila qui
est bien pratique : un seul indicateur résume tous les autres. Cet
indicateur, c’est la ponctualité des trains au départ. Si les trains
partent a I’heure, c’est que tout va bien dans la gare. S’ils partent
en retard, c’est qu’il y a un probleme. Peut-étre un locotracteur
en panne, des travaux sur la voie, un agent qui a pris son service
en retard, un probléme d’organisation ? Si un train part en retard,
il faut comprendre ce qui s’est passe.

Je me souviens d’un train qui nous donnait du fil a retordre. C’etait
le train de 6 h 16 pour Lyon. Depuis plusieurs jours, il partait avec
un petit retard, mais un retard tout de méme; 5 a 10 minutes,
pas plus. Cela dégradait mes statistiques. Nous avons étudie la
situation en detail, ce train avait tout pour partir a I'heure. Alors,
je décidai d’aller voir sur place.

Jarrive a 6 h, je discute avec I’équipe, on prend le café. Je
bavarde avec le tout jeune conducteur du train pour Lyon. Le
temps passe. 1l est déja 6 h 10. Je lui fais remarquer qu’il va finir
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par mettre le train en retard. Le jeune garcon me répond : « Bah,
ce n’est pas bien grave, les clients ne sont pas a 5 minutes
prés!»

Sa réponse €tait une bonne et une mauvaise nouvelle. Une bonne,
car j'avais trouve la cause du retard du train : le conducteur n’avait
tout simplement pas compris I'importance de partir a 'heure!
Ce matin-la, j’ai pris quelques minutes pour la lui expliquer. Mes
arguments ont du le convaincre car, les jours suivants, ce train
n’est plus parti en retard. Mais ¢’€tait aussi une mauvaise nouvelle
car elle remettait en cause tout ce que je croyais savoir.

J’ai fait mes études a HEC. Lécole se donne pour ambition d’ap-
prendre a ses €leves a «diriger une entreprise ». Elle y arrive en
partie. J'y ai appris la finance, le marketing, le controle de ges-
tion, la stratégie. Malheureusement, vous pouvez avoir la meilleure
stratégie du monde, si vos équipes ne I'appliquent pas, elle ne
sert a rien. Aucun des cours que j'avais recu ne m’aidait a rem-
plir ma mission : faire en sorte que le train pour Lyon parte a
I’heure ! J'avais 30 ans passés quand j'ai découvert I’évidence :
la performance d’une entreprise vient d’abord de ses hommes et
ses femmes. Et cela, on ne I'apprend pas a I’école.

Parfois, on ne I'apprend pas non plus en entreprise. Lentreprise
aime la rationalité, I'organisation, les processus. Beaucoup d’en-
treprises font semblant de croire qu’il suffit de demander quelque
chose aux salariés pour qu’ils le fassent. Lentreprise se concentre
sur les processus et laisse les managers gérer les hommes. Or,
cette partie est de loin la plus difficile I De nombreux managers
sont désemparés. J'ai été pendant des années un manager désem-
paré. On m’avait appris a écrire de beaux documents, a préparer
de belles synthéses, a faire de belles analyses. On ne m’avait pas

12
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préparée a gérer un collaborateur récalcitrant, a m’exprimer devant
une €quipe, a prendre des décisions sous stress. C’est paradoxal,
n’'est-ce pas ? On m’avait préparé a des choses que je faisais tres
rarement, et on ne m’avait pas du tout préparé a ce que je faisais
au quotidien.

Cela va faire dix ans que je suis consultant. J’accompagne des
entreprises dans leurs transformations. Soyons précis : jaccom-
pagne des hommes et des femmes qui accompagnent leurs entre-
prises dans leurs transformations. Je n’ai pas oublié¢ les lecons
apprises, je connais la difficulté du métier de manager. Je me
souviens avoir cherché des moyens d’apprendre. J’avais demandé
conseil a des collegues plus agés. Je voulais aussi trouver un livre
qui m’aide au quotidien. Je ne voulais pas d’'un livre docte, uni-
versitaire, ennuyeux. Comme tous les managers, j'avais trés peu
de temps pour lire. Je voulais un livre qui me raconte des histoires
et qui me donne des conseils concrets.

Je ne l'ai pas trouvé. Alors, je I'ai écrit. Vous le tenez entre vos
mains.






Comment réflechissait
Albert Einstein ?

o

Albert Einstein a été l'un des intellectuels les plus feconds du xx° siecle.
Esprit curieux, avide d’apprendre, sa contribution va du champ scien-
tifique au monde des idées. Il avait une facon bien a lui de réfléchir.
Lorigine de son succes ? Sa capacité a se poser des questions.

1905. Einstein a 26 ans. Il n’a encore rien publié, il n’a méme
pas €té recu a son doctorat. Les phénoménes de la nature sont
pour lui une source d’émerveillement quotidien. Il se pose sans
cesse des questions : qu’est-ce que la gravité ? A quoi ressemble
visuellement un champ magnétique ? Imaginons que j’accom-
pagne un rayon de lumiére, qu'est-ce que je verrai ? Ces ques-
tions 'aménent a publier quatre articles qui révolutionnent la
physique. Le premier montre que la lumiére se comporte comme
une onde, mais aussi un flux de particules : c’est la découverte
des photons. Le deuxiéme porte sur le mouvement brownien et
prouve l'existence des atomes (qui n’étaient qu’une hypothése a
I’époque). Le troisieme formule une équivalence entre la masse et

15
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I’énergie qui sera résumée plus tard par E = mc?. Le quatrieme
illustre parfaitement la pensée d’Einstein.

Einstein imagine un train qui traverse sans s’arréter la gare de
Berne. Un homme est sur le quai et une femme dans le train. A un
moment donné, ’homme et la femme sont a la méme hauteur.
Einstein s’interroge : que se passerait-il si deux éclairs tombaient
simultanément, I'un a l'avant du train, l'autre a l'arriere ? Pour
I’homme qui est sur le quai, ces deux événements sont simultanés.
Mais la femme dans le train observe un léger décalage : parce
que le train se déplace, la lumiére de I’éclair tombant a I'avant
du train lui parvient plus vite que celle de I’éclair tombant a I’ar-
riere du train. Pour elle, les deux éclairs ne sont pas simultanés.
Ce qui est simultané pour 'homme ne l'est pas pour la femme.
Le temps absolu n’existe pas, le temps est relatif et dépend du
mouvement. « Badaboum », la physique newtonienne s’effondre.
Einstein pose les bases de ce qui deviendra la relativité générale.

Avant-guerre, Einstein fuit le nazisme et s’installe aux Etats-Unis. 1l
poursuit ses travaux a I'université de Princeton. La piéce ou il tra-
vaille n’a pas de table. Un étudiant I'interroge : « Monsieur Einstein,
pourquoi n’avez-vous pas de table dans votre bureau ? » Einstein
réepond qu’il n’en a pas besoin. 1l réfléchit toute la journée, assis
sur sa chaise, et couche ses réflexions sur le papier une fois rentré
a la maison. Einstein raconte a I'étudiant I'origine de sa fécondité
intellectuelle : « Lorsque j’étais enfant, ma mére m’a offert un livre
de Bernstein. Il fallait répondre a des questions en faisant des
expériences par la pensée. Par exemple, je devais imaginer ce qui
se passe quand une balle de pistolet traverse un train lancé a vive
allure. J’ai aime cet exercice. Il ne m’a fallu ni papier ni crayon pour
calculer I'angle entre la balle et le train. J’ai réalisé tout ce qu’on

16
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pouvait faire simplement en se posant les bonnes questions. C’est
ce que j'ai fait toute ma vie : j’ai cherché des questions a résoudre. »

Einstein est a 'origine de la bombe atomique américaine. Mais
apres-guerre, il se convertit au pacifisme apres s’étre demandé ce
qui se passerait si tous les pays se dotaient de la bombe atomique.
Il convainc alors les Nations unies de controler les programmes
nucléaires nationaux. Comme quoi certaines questions peuvent
changer le cours de I'histoire...

Décryptage

«Un probleme sans solution est un probleme mal posé.» Cette
citation d’Albert Einstein résume son génie. Si vous ne trouvez pas
la solution de votre probléme, arrétez de chercher et posez-vous
un instant : avez-vous vraiment compris le probleme ? Tout I'art
d’Einstein a €té de se poser les bonnes questions. Cette remise en
cause permanente lui a permis de progresser tout au long de sa
vie. Elle est portée par une
curiosité sans limites et par

. , Moralité
une volonté farouche d’ap-
prendre sans arrét et dans Pour progresser, ne cherchez pas
tous les domaines. Einstein des réponses, cherchez des questions

s’'intéressait autant a la phy- arésoudre.
sique des particules qu’a la
musique de Mozart!

Vous entamez la lecture de ce livre. Je vous souhaite d’y faire de belles
rencontres et de nombreuses découvertes. Pour en profiter a plein,
inspirez-vous d’Albert Einstein : a quelles questions cherchez-vous
a répondre ? Quels sont vos défis ? Cherchez, et vous trouverez...

17
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Quatre conseils
pour vous développer

1. Faites-en une affaire personnelle

On apprend d’abord par soi-méme. En 1996, McCall (Ref. p. 319)
Eichinger et Lombardo ont formalis¢ un modéle montrant que
70 % de ce qu’on sait vient de sa propre expéerience, 20 % de
I'observation des autres, 10 % de la formation. Le modele 70/20/10
responsabilise chaque salarié sur son propre développement. Lam-
bition de ce livre est de vous aider a progresser. Mais il ne peut
pas le faire a votre place I Aprés vous étre interrogé sur vos forces
et vos faiblesses, fixez-vous un objectif de développement. Sur
quoi souhaitez-vous progresser ? Une lecture guidée vous aidera
a focaliser vos efforts.

2. Soyez conscient de votre potentiel

Carol Dweck se présente comme une « psychologue du succes ».
Elle a passé sa vie a observer comment se développent les enfants.
A 64 ans, a la fin de sa carriére, elle a consigné son expérience dans
un livre a grand succes. Elle y montre que tout est question d’état
d’esprit. Les enfants qui pensent « je n’y arrive pas » échouent beau-
coup plus souvent que ceux qui pensent « je n’y arrive pas encore ».
Elle appelle cela le growth mindset : dans cet état d’esprit, I'enfant
recherche le challenge, accepte les efforts, voit I'évaluation comme
une source de progres, persiste malgre les obstacles, se réjouit du
succeés des autres qu’il voit comme une source d’inspiration. Selon
Carol Dweck, I’école se contente trop souvent d’évaluer I'éleve a
un instant ¢ : il maitrise ou il ne maitrise pas telle compétence.
Elle plaide pour un minuscule changement sémantique dans les

18
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bulletins scolaire : I'éléve ne maitrise « pas encore » telle compé-
tence. Cela l'aidera a considérer son potentiel. Les entreprises ont
parfois reproduit le modeéle scolaire. Les compétences sont fixées
des l'entrée dans I'entreprise. Le meilleur exemple est la mention
du diplome dans les annonces de nomination, comme si le chemin
€tait tracé a 25 ans. Ne vous arrétez pas a cela. Nous avons tous
un potentiel inexploité. A vous de révéler le votre.

3. Progressez pas a pas

Le développement personnel est un long chemin. Il repose sur
deux principes importants : faire le premier pas et étre regulier.
Commencez petit. Si vous voulez vous mettre a la course a pied,
évitez une longue séance qui vous donnera des courbatures et vous
dissuadera de reprendre. Quel que soit le domaine, le premier pas
est le plus difficile. Si vous voulez progresser en anglais, commencez
par lire un article par jour sur un site Internet anglais ou américain.
Et pas plus ! Idem avec ce livre. Les chocolats se croquent rapide-
ment, mais se digérent lentement. Evitez I'indigestion! Chacun
vous fournira une histoire inspirante et une méthode simple pour
progresser. Pour en tirer profit, n’en abusez pas. Prenez le temps
d’assimiler I'histoire et les enseignements que vous en tirerez peu
a peu. Limitez votre consommation & un chocolat par semaine...

4. Travaillez a plusieurs

Charles Antoine Brezac a été le sparring-partner de Roger Federer.
Lui-méme tennisman professionnel (239¢ mondial en 2010), il
s’est reconverti par hasard dans I'accompagnement du numéro 1
mondial. « Nous avons grandi ensemble. Ce fut une expérience
humaine fabuleuse. » Un manager est comme un sportif de haut
niveau, il cherche a progresser en permanence. En lisant ce livre,
efforcez-vous de noter les idées principales. Chaque histoire méne
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a une moralité. Mais selon votre contexte et vos propres clés de
lecture, il peut y en avoir d’autres. Notez-les, cela favorisera I'an-
crage memoriel. Mieux, partagez vos trouvailles avec vos collegues.
Vous générerez des discussions qui apporteront d’autres angles
de vue et enrichiront votre lecture.

Par ou commencer ?

Et vous, quel est votre objectif de développement ?

Pour aller plus loin : Carol Dweck, Changer d’état d’esprit :
Une nouvelle psychologie de la réussite, Mardaga, 2010

Sur le theme « Renforcer son efficacité personnelle », voir aussi
les lecons 18, 23, 24, 47 et 49.



Quelle a éte
la premiere décision
de Neil Armstrong
apres s’étre posé
sur la Lune ?

@

itz [a Lune. Cette aventure humaine, technique et financiére
était suivie en direct par des millions de téléspectateurs.
Les astronautes étaient surentrainés et savaient précisément ce
qu’ils avaient a faire. Pourtant, une fois le module posé sur la Lune,
leur premiere décision a été de désobéir.

http://bit.ly/2clp1zY

Neil Armstrong et ses deux coéquipiers quittent la terre le 16 juillet
1969. C’est I'aboutissement d’un projet gigantesque qui a mobilisé
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500 000 personnes pendant huit ans (vous avez bien lul). La
prouesse technologique est totale. Le premier étage de la fusée,
qui ne sert que pendant 2 minutes et 10 secondes, consomme
autant d’énergie que la production journaliére de I'ensemble des
barrages hydrauliques du continent américain. Eagle, le véhicule
lunaire, est I’engin le plus sophistiqué jamais concu.

Les astronautes mettent trois jours a rejoindre la Lune. C’est le pre-
mier direct télévisuel en mondovision. Cing cent millions de paires
d’yeux suivent leur aventure en direct. Aprés une descente péril-
leuse, Neil Armstrong réussit a poser le module lunaire. A Houston,
la joie est immense. Depuis le bureau ovale de la Maison blanche,
le président Nixon, fou de joie, félicite chaleureusement I’équipe.
Armstrong quitte son poste de commande. Mais, a la plus grande
surprise du centre de commande, ce qu’il va faire n’est pas écrit
dans la feuille de route.

La descente vers la Lune a duré des heures et elle a été terrible-
ment stressante. Quand Neil Armstrong réussit a poser le module
lunaire, il lui reste moins d’'une minute de carburant! Les astro-
nautes sont €puisés. Ils savent bien que des millions de gens ont
les yeux braqués sur eux. Mais leur priorit€é a ce moment-1a, c’est
de se reposer. Plutot que d’enchainer directement et d’enfiler leur
combinaison pour sortir du module, ils s’accordent 20 minutes
de pause. Houston est mis devant le fait accompli. Quant aux
télespectateurs, ils attendront...

La décision des astronautes s’est avérée payante. lls ne sont res-
tés que quelques heures sur la Lune mais, reposeés, ils ont réalisé
I'intégralité de leur programme scientifique. Et méme mieux ! Ils
ont eu le temps de jouer, courir, sauter. Ces images ont fait le
tour du monde. En pleine Guerre Froide, '’Amérique se montre
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sous un jour particulierement flatteur : un exploit technologique
de pointe réalis¢ par des hommes sympathiques.

Décryptage

En tant que manager, c’est vous qui connaissez votre situation, ici
et maintenant. C’est donc probablement vous qui étes le mieux
placé pour savoir ce qu’il faut faire ! Neil Armstrong n’a pas
attendu les ordres de la Nasa. Il a pris la décision de se reposer.
Cette initiative était la meilleure chose a faire. C’était une évi-
dence pour lui. Cela ne I'était pas forcément pour les dirigeants
de la Nasa, situés a des milliers de kilomeétres et sans doute assez
déconnectés des contraintes du pilotage d’'un module lunaire. En
toute responsabilité, sa décision a été de s’abstraire de sa feuille
de route, car c’était le meilleur moyen d’atteindre I'objectif.

Neil Armstrong nous donne une belle lecon de leadership. Ce qui est
attendu d’un manager, quel que soit son niveau, est de contribuer
a latteinte des objectifs de I'entreprise. Ce n’est pas d’attendre et
d’exécuter bétement les ordres qui viennent du dessus. C’est de
comprendre ces ordres au regard des intéréts de I'entreprise, et de
faire ce qu'il faut pour les atteindre. 1l faut oser. Ce n’est pas toujours
facile, car oser demande du courage. Mais c’est une compeétence que
les entreprises demandent
de plus en plus a leurs colla-
borateurs. A chaque niveau
de I'entreprise, chacun doit Exercez vos marges de manceuvre |
faire preuve de leadership.

Moralité
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Quatre conseils
pour prendre des initiatives

1. Apprenez a vous connaitre

Devenir un leader, c’est d’abord changer de regard sur soi-méme.
Agir en leader est une décision raisonnée. Elle repose sur la volonté
d’apporter sa pierre a I'édifice, de « changer le monde ». Tout le
monde ne veut pas le faire de la méme maniére. Quel genre
de leader voulez-vous étre ? Nous sommes tous différents. Des
tests de personnalité peuvent vous aider a identifier les forces sur
lesquelles vous pouvez vous appuyer afin d’écrire «votre propre
musique ». La priorité est de bien vous connaitre et d’identifier
vos préférences personnelles.

2. Soyez proactif

Stephen Covey est I'auteur du plus grand best-seller de la littérature
manageériale du xx® siecle : Les 7 habitudes de ceux qui réalisent
tout ce qu'ils entreprennent. Quelle est la premiére habitude ? « Etre
proactif : contréler son environnement plutot qu’étre controlé par
lui. » Covey distingue le cercle d’influence et celui des préoccupa-
tions. Le cercle d’influence correspond a tous les événements sur
lesquels nous pouvons agir, tandis que celui des préoccupations
correspond a ceux sur lesquels nous n’avons aucun controle. Lob-
jectif, selon Covey, c’est d’étre proactif en se concentrant sur les
moyens d’agir sur ce qui est dans notre cercle d’influence et en
arrétant de se focaliser sur ce que I'on ne peut pas controler. S’il
pleut dehors, ne vous lamentez pas, prenez un parapluie! Si la
concurrence réduit vos marges, arrétez de vous plaindre, agissez !
Stephen Covey invite chacun a prendre sa vie en main.
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3. Dépassez vos peurs

La peur n’écarte pas le danger. Qu’est-ce qui vous retient ? La peur
du conflit, de I'échec, de la solitude, etc. ? Plutdt que de passer
son temps a fuir ses peurs, mieux vaut les apprivoiser. Le courage
n’est pas I'absence de peur, mais la capacité a avancer malgrée
elle. En général, nous avons peur de quelque chose qui n’est pas
encore la mais que nous craignons par avance. «Le danger, ce
n’est pas ce qu’'on ignore, c’est ce que l'on tient pour certain et
qui ne l'est pas», disait Mark Twain. Par exemple, nous redou-
tons la réaction de notre chef si nous lui faisons une proposition
qui lui déplait. Pour ne pas vous laisser dominer par vos peurs,
parlez-en. Vos collegues vous permettront de prendre conscience
qu’il y a peu de chance que votre chef vous reproche de lui faire
une proposition. Et méme si cela devait arriver, cela ne remettrait
pas en cause votre professionnalisme, au contraire ! La plupart
du temps, nos craintes sont infondées. Pour avancer, exercez-
vous a les dépasser. Fixez-vous des challenges a votre hauteur.
Par exemple, si votre peur du conflit vous empéche de recadrer
un collaborateur, forcez-vous a le faire malgré tout. Vous sortirez
grandi de I’exercice.

4. Prenez du recul

La Nasa avait pour ambition d’envoyer des hommes sur la Lune
et de les faire revenir sains et saufs. Au regard de cet objectif, un
ecart de 20 minutes dans la feuille de route d’Armstrong n’est
finalement pas grand-chose. C’est souvent parce que nous regar-
dons les choses de trop pres que nous n’osons pas prendre des
initiatives. Prenez du recul. D’ici cing ans, quelle sera votre contri-
bution la plus marquante a votre entreprise ? Une fois que vous
aurez répondu a cette question, la pertinence de vos initiatives
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VOUS sautera aux yeux. Vos marges de manceuvre sont probable-
ment bien plus grandes que vous I'imaginez.

Par ou commencer ?

Quelles initiatives pourriez-vous prendre dés demain pour faire
progresser votre entreprise ?

Pour aller plus loin : Stephen Covey, Les 7 habitudes de ceux qui
reussissent tout ce qu'ils entreprennent, First, 2005

Sur le théeme « Développer son leadership relationnel », voir aussi
les lecons 3, 17, 35 et 52.
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