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Préface à l’édition française
Sous la pression des médias, qui ne voient souvent dans l’entreprise que son cours de bourse, ses grandes opérations stratégiques de fusions-acquisitions, ou le comportement de son dirigeant, on pourrait presque oublier qu’une entreprise est d’abord une communauté d’hommes et de femmes, travaillant ensemble pour que l’entreprise vive et prospère.
C’est ce que nous rappelle Vineet Nayar, en présentant cette hiérarchie « Les employés d’abord, les clients ensuite ». Ce n’est pas très politiquement correct (d’autant plus qu’il ne mentionne même pas les actionnaires !).
Et pourtant il devrait être évident pour chacun, y compris les clients et les actionnaires, que leurs intérêts ne seront bien servis que si les collaborateurs de l’entreprise se mobilisent autour d’une vision commune et déploient toutes les ressources d’innovation et de créativité dont ils sont capables.
Car la vision des employés que Vineet nous présente, et qui s’appuie sur toute son expérience à HCL, n’est pas celle d’une armée au garde-à-vous, ou marchant au rythme imprimé par un chef charismatique. C’est au contraire celle de commandos capables de trouver eux-mêmes les domaines d’innovation et de changement pour mieux répondre aux besoins des clients et donc gagner la bataille concurrentielle.
HCL, diront certains, est une société de services, où le produit est l’activité des hommes et des femmes de l’entreprise. En serait-il de même dans une activité industrielle ? Je peux témoigner personnellement que c’est aussi le cas : dans toute entreprise, on est toujours surpris par la capacité de progrès et d’initiative de collaborateurs à qui l’on a fait confiance, y compris dans les situations les plus difficiles.
Pourtant peu nombreux sont les chefs d’entreprise qui, sur cette constatation, ont construit un véritable système de management, cette « pyramide inversée » que décrit Vineet Nayar, où le management, et le dirigeant lui-même, se soumettent au jugement des collaborateurs. Le lecteur suivra ainsi une expérience passionnante, audacieuse, mais pragmatique, et sanctionnée par la réussite.
Il n’est pas indifférent que ce témoignage nous vienne du patron indien d’une entreprise indienne devenue mondiale. Cela nous rappelle que l’humanisme n’a pas de frontières, que les valeurs de confiance, de respect, de transparence et d’exemplarité sont universelles, comme le sont leurs effets sur la motivation et la réussite.
La globalisation va donner aux entreprises nées en Asie ou dans les autres pays émergents un rôle croissant. Espérons que cette diversité montante enrichira les expériences humaines du management. Ainsi évitera-t-on les excès et le dessèchement d’une approche trop exclusivement financière, dont Wall Street et les médias financiers tendaient à faire, avant la crise, l’étalon mondial et qui n’a pas suffisamment évolué depuis.

Bertrand Collomb
Président d’Honneur du groupe Lafarge,
Membre de l’Institut
 (Académie des sciences morales et politiques)


Avant-propos : un récit pragmatique
On n’a pas souvent l’occasion d’avoir un témoignage direct d’un dirigeant, relatant sa méthode pour faire passer son entreprise d’un état de lent déclin à celui d’un moteur de vitalité et de croissance. C’est justement ce que nous propose Vineet Nayar dans ce récit détaillé à la première personne, retraçant le chemin suivi par son entreprise au cours des dernières années.
Ce livre offre trois perspectives. Pour commencer, nous avons une vision d’une transformation majeure de l’industrie à travers le regard de Vineet en tant que dirigeant – ses doutes, son processus, la validation de ses idées, et la construction d’un consensus. Ensuite, nous observons l’évolution de sa pensée sur le management depuis l’orthodoxie jusqu’à la nouveauté – depuis la structure traditionnelle hiérarchique à une volonté de décentraliser le pouvoir et les responsabilités dans l’optique de créer de la valeur. Enfin, nous explorons les prérequis culturels nécessaires à cette approche du management – le besoin d’honnêteté, de transparence, de confiance et de dialogue à tous les niveaux de l’organisation.
Plus important encore, Vineet affirme qu’aujourd’hui, l’atout principal d’une organisation se trouve de plus en plus dans le talent et la créativité de ses employés. Les sociétés basées sur l’économie du savoir, en particulier, dépendent d’équipes aux personnalités enthousiastes qui ont envie de relever tous les défis et d’agir en gardiens du savoir propre à l’organisation. Leur management – surtout celui des employés de la génération Y, et particulièrement dans un cadre multinational – requiert toute une nouvelle gamme de compétences. L’histoire de Vineet démontre comment une entreprise peut se concentrer sur ses créateurs de valeur – les employés de première ligne – pour réaliser une croissance avec des profits remarquables. À une époque où nous constatons une transition rapide depuis l’entreprise traditionnelle jusqu’aux entreprises basées sur l’économie du savoir – et, par conséquent, une transformation du travail des dirigeants et de la pratique du management – ce livre soulève des questions philosophiques importantes. Y a-t-il une valeur inhérente à chaque employé – dans son savoir-faire, sa créativité, son engagement au travail et sa capacité à collaborer ? Pour créer le maximum de valeur pour les clients, devrions-nous nous concentrer sur la façon d’attribuer des responsabilités aux employés ? En bref, est-ce que ce sont les employés qui font la différence ?
Vineet répond à ces questions dans ce témoignage particulièrement accessible. Il s’agit à la fois du récit d’une transformation d’une organisation, d’un guide pratique pour les managers qui souhaitent obtenir des résultats équivalents, et de l’histoire de l’évolution personnelle d’un dirigeant. J’en recommande la lecture de tout mon cœur.

C. K. Prahalad
Professeur d’université
Chaire Paul and Ruth McCracken
Ross School of Business Université du Michigan




  
    Prologue

    
      
        « Sautez ! »

        Imaginez-vous au bord d’un immeuble de trois étages en feu. Si vous saviez que, pour espérer survivre, il vous fallait sauter dans les trois secondes, le feriez-vous ?

        
          [image: image]

        

        Imaginez maintenant que vous vous trouvez au bord de cet immeuble en feu avec toute votre équipe (dix, cent, mille personnes). Vous êtes la seule personne à le savoir : vous avez trois secondes pour sauter. Vous vous tournez vers votre équipe et ordonnez : « Sautez ! » Que se passe-t-il alors ? Vos employés sautent, comme vous l’avez demandé.

        Ou ils ne sautent pas, précisément parce que vous l’avez demandé.

        Été 2005. Je suis au bord d’un immeuble avec mes 25 000 collègues de HCL Technologies. Étant leur nouveau dirigeant, ils se tournent naturellement vers moi et me demandent : « Et maintenant ? » Je le sais : il faut sauter. Et pourtant, quelque chose me dit que je n’ai rien fait pour gagner leur confiance. Si je leur ordonnais de sauter, me suivraient-ils ?

        Il y a huit ans de cela, j’ai surmonté ma peur d’être contesté en tant qu’auteur pour raconter l’histoire de ces « transformeurs » exceptionnels qui ont bel et bien sauté cet été-là, et pour relater leurs résultats spectaculaires au cours des cinq années suivantes. À travers leur récit, j’espérais inspirer une nouvelle génération de dirigeants à placer l’individu au cœur même du changement en adoptant une philosophie innovante baptisée Les Employés d’abord, les clients ensuite.

        Si le processus de transformation lié à cette nouvelle approche était important lors de la première publication de ce livre en 2010, il est aujourd’hui absolument crucial. Car nous nous trouvons à nouveau au bord d’un immeuble en feu : nous tous, y compris vous et moi. Et ce qui n’était à l’époque qu’un petit incendie s’est maintenant transformé en brasier ardent.

      

      
      
        Nagez-vous dans un océan mort ?

        Voyageant à travers le monde pour examiner différentes organisations et m’entretenir avec leurs dirigeants, mon constat est sans appel : de plus en plus de managers sont davantage dans la réflexion que dans l’action et affichent une vision peu inspirante. Comme si l’on se trouvait au beau milieu d’un océan mort.

        Rien d’étonnant donc à ce que l’on constate une démotivation des employés, un taux d’innovation en berne et une culture du reproche, tout ceci conduisant à une perte de notoriété et de parts de marché.

        Malheureusement, un nombre croissant de dirigeants conduisent leur entreprise dans les zones mortes de l’océan, incapables de saisir le véritable impact des trois forces de changement.

        Tout d’abord, l’ère industrielle a mis l’accent sur les processus et les sciences de gestion avec des résultats réellement positifs. Cependant, l’ère du numérique exige plus que l’amélioration des processus : elle demande une forte dose d’innovation. Il est donc essentiel de bâtir des organisations à même d’expérimenter et d’innover rapidement, dirigées par des leaders inspirés, à l’esprit libre, plutôt que par des managers prisonniers de leur obsession de contrôle.

        Ensuite, l’univers du management tel que nous le connaissions est révolu. Les pyramides hiérarchiques sont dépassées. La génération Y a une vision du travail bien plus ouverte, connectée et collaborative. Elle ne suivra plus aucune structure de commande et de contrôle. Les employés ne souhaitent plus être gérés et organisés comme des écoliers bien rangés. Ils ne se conformeront plus à une hiérarchie obsolète et ne se laisseront plus ensevelir sous des pyramides archaïques. Pour s’en convaincre, il suffit de voir avec quelle fougue les jeunes se battent actuellement aux États-Unis pour faire changer la loi sur le port d’armes suite à la tuerie de Parkland en Floride. Aucune structure ni aucun règlement ne les empêchera d’aller de l’avant afin d’obtenir ce qu’ils désirent pour leur génération.

        Enfin, les avancées technologiques ont rendu le rôle de gestion des managers d’autant plus redondant. La connaissance qu’ils apportaient auparavant est désormais disponible en ligne. Leurs facultés de raisonnement sont peu à peu remplacées par l’intelligence artificielle et l’analyse des données. Quant à leurs tâches quotidiennes, il suffit d’une simple application pour les effectuer ! Si les nouvelles technologies rendent le management obsolète, il y a encore beaucoup à faire en matière d’inspiration.

        De plus en plus de managers nagent dans un océan mort tandis que le monde autour d’eux continue de tourner. Et malheureusement, bon nombre d’entre eux n’en sont même pas conscients !

      

      
      
        Votre « moment Kodak » est-il arrivé ?

        L’autre jour, j’ai rendu visite à un vieil ami.

        « Tout va bien au travail ?, lui ai-je demandé avec désinvolture. Il a pris un air consterné.

        – Je n’y comprends rien, Vineet, m’a-t-il répondu. Tu me connais depuis longtemps, tu sais que je suis un bon manager. Mon équipe a livré les meilleurs résultats de toute l’entreprise à maintes reprises.

        – Que s’est-il passé ? ai-je persisté.

        – Tout l’environnement a changé maintenant, m’a-t-il répliqué. Les projets, la technologie, le personnel… Et pourtant, les gens dans l’entreprise pensent que les autres peuvent faire mieux que moi ! Ils sont fous ou quoi ? »

        J’ai hésité un instant avant de répondre : « Oui, je sais, tu as été grandiose. Après tout, Kodak aussi a connu ses jours de gloire ! »
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        J’ai vu à son expression que je l’avais blessé. Il était abasourdi.

        Mais j’ai continué : « La question est de savoir si tu es toujours aussi efficace aujourd’hui. »

        Il n’a rien dit pendant un moment, plongé dans ses réflexions, puis il a éclaté de rire.

        « Merci ! m’a-t-il lancé. Les amis sont faits pour cela : dire la vérité. »

        Nagez-vous, vous aussi, dans un océan mort ? Peut-être serait-il temps de vous poser cette question : votre « moment Kodak » est-il arrivé ? Votre style de management a-t-il évolué au fil des années ? Avez-vous besoin de changer ? Parvenez-vous à entrevoir des actions claires et concrètes pour passer du stade de manager au stade de leader ?

        Aujourd’hui, nous avons besoin de figures de management bien plus fortes : des leaders plaçant les employés au cœur de leur stratégie. Des leaders de confiance que nous suivrons sans hésitation s’ils nous ordonnent de sauter. Comment donc y parvenir ?

      

      
      
        Une lacune majeure

        Lorsque j’ai écrit ce livre en 2010, je me suis attaché à détailler le processus de transformation visant à bâtir une organisation focalisée sur ses employés. Pourtant, j’ai omis un point essentiel !

        Cela m’est apparu lors de mes voyages et conférences à travers le monde après la première publication de ce livre. Parmi tous les retours que j’ai reçus de mes lecteurs cherchant à appliquer les principes d’une entreprise axée sur son personnel, un questionnement majeur ne cessait de revenir : « Comment devenir un leader plaçant ses employés avant tout si mon entreprise ne suit pas cette théorie ? Puis-je me différencier au sein d’une organisation qui erre dans un océan mort ? Comment m’en détacher pour dévoiler tous mes atouts ? Comment libérer le potentiel de mon équipe pour créer une unité performante si beaucoup de choses échappent à mon contrôle ? » Je n’avais pas répondu à toutes ces questions.

      

      
      
        Mettre mes convictions en pratique

        Lorsque j’ai écrit la première édition de ce livre, j’ignorais encore tous les rebondissements qui allaient advenir au cours des huit années suivantes. Ils m’ont aidé à voir la vie autrement et à me focaliser sur l’humain plutôt que sur l’entreprise.

        Ma décision de quitter HCL début 2013 a été motivée par deux événements.

        En 2012, j’étais tout d’abord certain que HCL était entre de bonnes mains et sur la voie du succès. L’entreprise n’avait plus besoin de ma direction. J’étais également convaincu que toute organisation nécessite des idées fraîches et de nouveaux dirigeants pour poursuivre sa croissance. Avec le temps, un leader âgé perd en pertinence et tend à créer une structure dépendante plutôt qu’une entreprise active, intelligente et indépendante. Les années suivantes m’ont donné raison : le processus de transformation de HCL s’est accéléré et ses héros ont su créer une société employant 120 000 personnes avec un chiffre d’affaires annuel de 7,8 milliards de dollars.

        Un second événement m’a permis de me débarrasser de mes œillères et a changé le cours de ma vie.

        En 2005, ma femme et moi-même avons créé la Fondation Sampark et œuvré pour différentes causes dans les années qui ont suivi. En février 2011, j’ai rendu visite aux écoles que nous soutenions depuis plus de cinq ans. Je ne m’étendrai pas sur ce voyage, mais je me souviens encore du sentiment d’amertume que j’ai éprouvé : j’avais fait si peu pour aider ces enfants défavorisés, qui peinaient à obtenir ne serait-ce qu’un repas convenable par jour et qui présentaient un niveau d’apprentissage alarmant (la plupart d’entre eux ne savaient pas compter au-delà de 99 en fin d’école primaire) sans réel espoir de changement.

        Ce voyage fut décisif. Il sonna la fin de ma vie en entreprise et m’amena à développer des méthodes novatrices afin de remédier à ces problèmes d’éducation et insuffler un changement à grande échelle avec la Fondation Sampark. À l’heure où j’écris ces lignes, nous avons aidé 7 millions d’enfants dans 70 000 écoles au cours des cinq dernières années, et ce n’est qu’un début.

        Nous avons lancé le programme d’innovation frugale Sampark Smart Shala, moyennant un coût de seulement 1 dollar par enfant et par an. Fortement axé sur les résultats en termes d’apprentissage, ce programme fait appel à la technologie audio, à une mascotte vocale baptisée Sampark Didi, mais aussi à différents jouets, au folklore, à des jeux de société et des modules de formation pour les enseignants, le tout soutenu par un contrôle rigoureux.

        Les résultats sont tout simplement spectaculaires : un taux d’apprentissage en hausse de 56 % et le sujet d’une étude de cas sur l’innovation frugale au sein de la Harvard Business School.

        L’expérience s’est révélée particulièrement intéressante, car, contrairement à mes actions professionnelles précédentes chez HCL Technologies, elle a été conduite en dehors de tout environnement de contrôle et de commande, simplement dans une zone d’influence. Cette aventure m’a prouvé que la transformation est possible de l’extérieur, à travers l’influence, et qu’elle peut être menée même si votre organisation nage dans un océan mort.

        Ce constat m’a poussé à écrire un nouveau chapitre pour vous montrer que vous êtes bien plus que l’entreprise pour laquelle vous travaillez.

      

      
      
        Il n’est jamais trop tard pour changer de cap

        Ayant beaucoup appris de mes erreurs tout au long de ma vie, j’ai constaté qu’il n’était jamais trop tard pour changer de cap. Rassurez-vous, je ne vais pas changer le moindre mot de ce que j’ai écrit en 2010. Les cinq premiers chapitres du livre sont tout aussi pertinents aujourd’hui, si ce n’est plus. En revanche, cette nouvelle édition, illustrée par Étienne Appert, est complétée par un sixième chapitre rédigé en 2018 qui vous emmènera au-delà du processus de transformation visant à bâtir une entreprise focalisée sur ses employés. Ce chapitre détaille la manière dont ce processus vous permet d’abord d’atteindre des performances exceptionnelles en tant qu’individu, puis de devenir un leader efficace en mettant ses employés au premier plan.

        Car la nécessité d’un tel leadership n’a jamais été aussi grande. L’environnement actuel exige des leaders capables d’aller à rebours des connaissances établies pour chercher des solutions à contre-courant, voire dérangeantes. Des leaders allant au-delà de la philosophie Les Employés d’abord, les clients ensuite pour affirmer : « Les employés d’abord, l’entreprise ensuite » ou encore « Les employés d’abord, tout le reste ensuite ». Alors seulement votre équipe rebondira. Comme vous le lui avez demandé.

        J’espère que le nouveau chapitre sur les sept expériences personnelles qui m’ont transformé en leader EFCS vous permettra de libérer tout votre potentiel. Ces expériences sont issues de mon enfance, mais aussi d’épisodes de ma vie professionnelle avant et après HCL. Elles m’ont permis de découvrir mes capacités de leader : un processus qui, je l’espère, ne s’arrêtera jamais.

        On dit que toute bonne histoire commence par le commencement. J’ai décidé d’entamer la mienne au milieu : nous sommes en 2005.

      

      

  






Introduction


Lors d’un vol entre New York et Francfort, je me suis retrouvé à discuter avec le passager assis à côté de moi. Il me demanda quel était mon métier, ce à quoi je répondis que j’étais dirigeant d’une entreprise de services de technologies de l’information (IT) globales. Lorsque je lui ai retourné la question, il me révéla qu’il était pilote automobile à la retraite.

Au cours du vol, nous avons discuté à plusieurs reprises de nos vies personnelles et professionnelles. Alors que nous dégustions un verre de vin en attendant l’heure du dîner, il me fit part d’un incident auquel il avait dû faire face par le passé. Apparemment, il s’était retrouvé au beau milieu d’une course lorsque ses freins avaient lâché. Il me demanda si j’avais déjà vécu un tel incident.

« Non, répondis-je, quelle fut votre réaction ?

– À votre avis, quelles options s’offraient à moi ? » demanda-t-il.

Je réfléchis à quelques possibilités, mais en vérité je n’en avais pas la moindre idée.

« La plupart des pilotes choisissent l’une de ces deux options, commença-t-il. Soit ils cherchent un moyen de faire fonctionner les freins de nouveau, soit ils ralentissent. La première option déconcentre le pilote et l’expose au risque de l’accident. La deuxième option fait de lui un danger pour les autres voitures et l’expose tout autant au risque de l’accident.

– Alors que faut-il faire ? demandai-je.

– Accélérer, répliqua-t-il. Dépasser les autres voitures et prendre les mesures adaptées, quelles qu’elles soient. »

Je ne savais pas si c’était vraiment la bonne stratégie dans une course automobile ou si le vin commençait à monter à la tête de mon voisin. Et je n’ai pas encore rencontré d’autres pilotes pour avoir un second avis. Je me suis demandé, en revanche, pourquoi cette option ne m’était pas venue à l’esprit.

Alors que je me remémorais cet épisode, un autre incident m’est revenu en mémoire. J’avais récemment croisé un ami d’enfance que je n’avais pas vu depuis vingt-cinq ans. Je n’ai pas pu retenir cette exclamation : « Waouh ! Comme tu as changé, je n’en crois pas mes yeux ! »

Et alors, pourquoi n’aurait-il pas changé ? Pourquoi ai-je affiché une telle surprise ? Pourquoi ne suis-je pas surpris de la même façon quand je me regarde dans le miroir ? Après tout, j’ai à peu près autant changé que mon ami.

Peut-être que cela vient de la manière dont le cerveau est conçu pour gérer le changement. Quand les freins lâchent, le changement est instantané et on est forcé de réfléchir aux différentes actions envisageables. Mais si le changement est progressif, comme le vieillissement, on ne s’en rend pas vraiment compte, jusqu’au moment où l’on y est confronté.

L’histoire du pilote automobile me frappait à ce point, je pense, parce que j’étais moi-même au beau milieu d’une course à cette époque, une course visant à transformer notre entreprise, et que j’ai suivi à la lettre la stratégie énoncée par mon compagnon de voyage : accélérer pour dépasser les concurrents et disposer ainsi de plus d’espace pour manœuvrer.
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Bien entendu, ce n’est pas ainsi que je voyais la situation à l’époque, au printemps 2005. Mais je savais que notre entreprise, HCL Technologies (HCLT), se trouvait dans une situation délicate, et qu’il nous fallait agir rapidement sous peine de nous faire éliminer de la course pour de bon. Cela ne faisait pas longtemps que j’étais à la tête de cette entreprise, et j’étais encore en train de chercher la clé de la gestion d’une si grosse structure. J’avais dirigé une entreprise plus petite, une entreprise du groupe HCL qui s’appelait Comnet – que j’avais fondée – et me retrouvais maintenant à la tête d’une des cinq plus grandes entreprises de services IT en Inde. L’entreprise comptait 30 000 employés, effectuait des opérations dans dix-huit pays, affichait un revenu annuel de 700 millions de dollars, avec un taux de croissance annuel cumulé (TCAC) d’environ 30 % sur les cinq dernières années !
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Mais derrière cette façade de chiffres impressionnants se cachait une cruelle réalité. HCLT, de même que mon ami d’enfance, avait soudain l’air vieux. Autrefois l’une des entreprises phares de l’Inde, HCLT croissait plus lentement que le leader du marché dans ce domaine (une société qui était parvenue à afficher un TCAC de 50 % sur les cinq dernières années), plus lentement aussi que ses concurrents directs, et perdait des parts de marché, affichant un taux de notoriété en baisse.

Cependant, en Inde, le nom de HCL était légendaire. L’entreprise fut fondée en 1976 dans un barsaati – l’équivalent indien de ces start-up américaines installées dans un garage – par un groupe de jeunes entrepreneurs dirigé par Shiv Nadar, pionnier de l’industrie informatique en Inde, l’un des chefs d’entreprise les plus respectés du pays. J’ai rejoint les rangs de HCL en 1985 lorsque je suis sorti de l’université, alors que l’entreprise en était à ses débuts, avec moins de 10 millions de dollars de ventes. Je rêvais à l’époque d’intégrer une petite structure et de contribuer à son expansion : Shiv entretenait de grandes idées pour l’industrie de ce secteur, et disposait d’une capacité à élargir sa réflexion que je trouvais fascinante.

Le rêve s’est amplement réalisé. L’industrie IT a décollé au niveau mondial comme Shiv l’avait prédit, et les entreprises indiennes ont explosé à la suite. HCL est devenu un leader dans les domaines et sur les marchés qu’elle avait choisis, passant d’environ 10 millions à 5 milliards de dollars sur une période de vingt-cinq ans, avec comme fers de lance les sociétés HCL Technologies et HCL Infosystem, autres branches du groupe. Durant bon nombre de ces années, HCL faisait la course en tête, en pole position devant ses pairs indiens. Elle fut l’une des premières au monde à lancer certaines nouvelles technologies, à innover en matière de services, et ces innovations, associées à sa culture entrepreneuriale, ont attiré dans ses rangs les personnes les meilleures et les plus talentueuses.

Cependant, entre 2000 et 2005, HCLT avait perdu du terrain au point de se retrouver dans le gros du peloton. D’une certaine façon, nous ne nous rendions pas compte que nous ralentissions (même si 30 % de croissance annuelle ne semble pas particulièrement lent) et que nos concurrents nous passaient devant. Pourquoi cet aveuglement ? Peut-être nous contentions-nous de la croissance que nous avions obtenue jusqu’alors. Peut-être pensions-nous faire de notre mieux. Peut-être offrions-nous une gamme de services inadaptée à ce marché en pleine transformation.

Cela arrive bien trop souvent à des entreprises. À moins d’être obsédé constamment par l’amélioration, le déclin progressif se met en place en général sans qu’on ne le remarque. C’est arrivé partout dans le monde, à des entreprises autrefois prospères. Cela peut aussi arriver à la vôtre ; c’est peut-être déjà ce qui est en train de se passer.

Mais alors, quand faut-il prendre la décision de changer ? Quand le moment sera venu, vous aurez beaucoup de questions à vous poser : pourquoi avons-nous décidé de changer ? À quel degré de changement devrions-nous aspirer ? Quelles entreprises devrions-nous prendre comme points de repère ? Comment s’y prendre pour instaurer le changement ? Quelle quantité de risque pouvons-nous tolérer dans notre effort vers le changement ?

Un beau jour, chez HCLT (désormais une famille de plus de 120 000 personnes et 7,8 milliards de dollars de revenus), nous avons décidé de changer, et ce livre raconte l’histoire de notre fascinant voyage, et la façon dont nous avons accompli notre transformation par une approche unique en son genre :


	
Nous nous sommes forcés à nous regarder dans le miroir et à reconnaître que nous avions changé, en mal.



	
Nous avons appuyé sur l’accélérateur et redémarré en trombe, pour passer d’une position de suiveur à celle de leader dans notre industrie avec le taux de croissance le plus élevé – triplant presque nos revenus en quatre ans. Nous étions l’une des rares entreprises au monde à continuer de croître pendant la récession des années 2008-2009.



	
Nous sommes passés d’une organisation du travail obsolète et peu attractive à une structure élue numéro 1 des meilleurs employeurs d’Inde, et meilleur employeur en Asie et au Royaume-Uni.



	
Nous avons arrêté de ressasser les vieilles théories de management pour devenir un leader innovateur et réfléchi, une des cinq compagnies en pleine expansion, à suivre, selon Businessweek, et ayant, selon Fortune, le « management le plus moderne du monde[1] ».



	
Nous avons attiré l’attention et reçu les éloges des plus grands magazines de la presse économique, et sommes devenus une étude de cas à la Business School de Harvard, pas seulement pour ce que nous avions accompli, mais aussi pour la façon dont nous y sommes parvenus.
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Ce dernier point est crucial : tout projet de transformation requiert de l’innovation à la fois dans ce que l’on fait, le quoi, et dans la manière dont on le fait, le comment. Le monde des affaires se concentre en grande partie sur l’objet, le quoi de la stratégie – nouveaux produits, nouvelles propositions, nouveaux marchés – et prête bien moins attention au comment, à la manière dont une entreprise dirige ses équipes et ses structures. Selon notre expérience, c’est le comment qui fait la différence, en ce sens qu’il offre davantage d’opportunités pour orienter la transformation et accélérer la croissance. Ainsi, bien que je décrive le quoi, pour le rôle qu’il a pu tenir dans le processus de transformation, je traiterai bien plus du comment, qui est en réalité la partie la plus intéressante et la plus précieuse de notre histoire. Nous intitulons cette approche « les employés d’abord, les clients ensuite », ou EFCS[2]. La sagesse traditionnelle, bien sûr, impose aux entreprises de toujours faire passer le client avant tout. Pourtant, dans toute industrie de services, la vraie valeur est créée dans l’interaction des employés et de leurs clients. Par conséquent, en privilégiant les employés, un changement fondamental peut être amené dans la façon dont une entreprise produit et fournit une valeur unique pour ses clients, se différenciant par là même de ses concurrents. En associant des employés engagés et un management responsable, une entreprise peut créer de la valeur en très grande quantité, pour elle-même et pour ses clients.

Ainsi, lorsqu’une entreprise fait passer ses employés en premier, c’est en réalité le client qui se retrouve mis en avant et en retire le plus d’avantages, et d’une manière bien plus performante qu’à travers les programmes « service clients » traditionnels, et consorts.

La mise en place d’EFCS nécessite un certain nombre de pratiques et d’actions spécifiques pouvant produire des résultats remarquables. Il s’agit aussi d’un cheminement de la réflexion en constante évolution, avec de nouvelles idées et de nouvelles initiatives prenant forme tout au long du voyage.

Dans ce livre, nous décrivons quatre phases du chemin EFCS que nous avons parcouru chez HCLT, bien qu’il faille peut-être plutôt envisager ces phases comme des composantes, car chacune d’entre elles tend à être revisitée sous d’autres configurations et dans un autre contexte au fur et à mesure de la mise en place de nouvelles initiatives. Bien plus, il est très probable qu’il y ait une cinquième, voire une sixième composante que d’autres, hors de notre entreprise, auraient identifiées et que nous pourrions étudier un jour.

J’ai écrit ce livre afin de susciter réflexion et discussions à propos du concept EFCS, bien plus que pour parler de la transformation de HCLT. Voyez donc ce livre comme un descriptif des nombreuses expériences, des idées non conventionnelles, et des nombreux débats générés au cours d’un seul voyage, durant une période donnée, pour une entreprise en particulier et pour ses membres à tous les niveaux. Ce voyage est celui dont chacun peut apprendre quelque chose, que chacun peut appliquer, adapter à sa propre situation de mille et une façons, dans n’importe quelle équipe, entreprise, secteur d’activité ou contexte culturel. Comme il ne s’agit pas d’un reportage sur notre entreprise, j’ai modifié le nom de certains personnages apparaissant dans le livre, bien qu’ils soient tous inspirés de personnes existantes, et certaines des scènes et conversations sont retranscrites de mémoire, non pas extraites de notes ou de comptes-rendus, ainsi seront-elles aussi représentatives que possible. J’ai indiqué dans le texte les changements de noms.

Le livre est construit autour des quatre phases mentionnées plus haut, et comme indiqué ci-après.


Miroir, mon beau miroir : créer le besoin de changement

Par où commence-t-on un processus de changement ? Par un coup d’œil dans le miroir. Pourquoi la vérité fondamentale d’une situation économique échappe-t-elle à tant de managers ? Je ne sais pas, mais je sais que c’était alors bel et bien le cas. En 2005, deux options s’offraient à nous : camper sur nos positions ou changer. Nous avons décidé de nous obliger à regarder en face notre positionnement de suiveur. Cependant, faire cela une seule fois n’est pas suffisant. Nous avons appris qu’il est nécessaire de se regarder dans le miroir tous les jours, et qu’il faut tout particulièrement chercher ce que l’on n’aime pas dans l’image que l’on voit, plutôt que de se concentrer sur les traits plaisants, ces attributs que nos slogans de marketing mettent déjà en avant.

En parallèle, il faut vous représenter une image de ce qui pourrait être, si vous changiez. Cette image anticipée est ce que j’appelle la romance de demain, et c’est ce qui motive les gens à appuyer sur l’accélérateur pied au plancher quand la logique voudrait qu’ils pilent sur le frein. Le chapitre 1 décrit certains débats et discussions que nous avons entretenus, et certaines de nos actions visant à ce que tous les membres de HCLT commencent à percevoir le besoin de changement. Ceci étant, même si une prise de conscience de ce besoin est absolument nécessaire, il ne s’agit pas encore du changement lui-même.





La confiance à travers la transparence : créer une culture du changement

Une fois créé le besoin de changement, on observe souvent un fossé important entre l’intention de changer et l’acte à proprement parler. Le chapitre 2 explique que l’une des raisons de ce fossé est due à un manque de confiance entre les employés et les managers, situation malheureusement des plus communes de nos jours. Pour transformer une entreprise, on doit se positionner sur une même ligne et travailler ensemble vers un seul et même objectif, mais cela n’arrivera pas sans cultiver la confiance.

Il y a de nombreuses façons de créer la confiance, et bien des auteurs en ont déjà parlé. Chez HCLT, nous nous sommes attachés à une démarche créatrice d’une confiance particulière en repoussant les limites de la transparence.

Ce faisant, nous nous sommes rendu compte que la plupart des salariés savent très exactement ce qui ne va pas dans l’entreprise, parfois même avant la direction, ou en tout cas avant que la direction ne soit prête à admettre l’existence du problème. Si vous faites circuler l’information librement et que vous reconnaissez publiquement l’existence d’un problème, un sentiment d’appartenance naîtra chez les employés. Ils commenceront à comprendre que les problèmes de l’entreprise sont aussi les leurs, pas seulement ceux des dirigeants. Ils se rendront compte que si la direction est prête à partager des informations importantes, même les mauvaises nouvelles, et qu’elle encourage les discussions sur ces sujets, alors ils peuvent lui faire confiance. Très rapidement, vous commencerez à observer des actions positives, tout en bas de l’échelle hiérarchique, avant même que la direction ait pu décider des mesures à prendre et des solutions éventuelles. Très souvent, nous avons vu des employés commencer à travailler sur des problèmes sans que personne ne leur ait demandé de le faire.

C’est dans les moments difficiles que sont testées les convictions de la direction et son engagement à suivre une nouvelle voie. Nous nous sommes testés durant la récession de 2008-2009, et nous sommes restés dans la course. Cela a créé un formidable climat de confiance entre dirigeants et employés – climat qui fut un réel atout pour l’entreprise lorsque l’on sortit de ce mauvais pas, puis lorsque l’on passa à un niveau supérieur. D’autres entreprises, qui agissent à la hâte pour améliorer les résultats à court terme, se trouvent face à un challenge bien compliqué lorsqu’elles demandent à leurs employés de se donner à fond pour relever l’entreprise suite à la récession. Je pense que nous serons plus à même d’observer cette évolution en regardant ce que feront certaines de ces compagnies dans les années à venir.





Inverser la pyramide organisationnelle : construire une structure du changement

Même quand les personnes comprennent le besoin de changement, après avoir créé une culture de confiance, et quand les employés commencent à agir positivement vers le changement, des failles structurelles peuvent encore brider les résultats, et il convient de garder à l’esprit que la réussite d’une seule initiative n’a rien à voir avec un changement durable. HCLT, et d’autres entreprises dans le monde entier, essayent de mettre en place une entreprise d’un nouvel âge avec des structures vieilles de plusieurs siècles – des hiérarchies et des matrices que beaucoup de théoriciens jugent obsolètes.

Chez HCLT, notre plus gros problème résidait en ce que l’organisation ne soutenait pas les employés dans la zone de création de valeur, à savoir l’endroit où la valeur est pour ainsi dire créée à l’attention des clients. Au sein d’une entreprise de services, dans une économie du savoir, cette zone de création de valeur se situe dans l’interface entre le client et l’employé. Dans les entreprises traditionnelles, la zone de création de valeur est souvent enterrée profondément à l’intérieur de la hiérarchie bien que ce soit là où les personnes créent le plus de valeur pour l’entreprise. Paradoxalement, ces créateurs de valeur doivent presque toujours rendre des comptes à des chefs et à des managers typiquement situés en haut de la pyramide ou au sein de postes fonctionnels – qui ne contribuent pas directement à la zone de création de valeur. Mais, parce que ces « supérieurs » sont officiellement en position d’autorité, et que les créateurs de valeur doivent leur rendre des comptes, ils occupent une zone de pouvoir.

Ainsi, pour transférer notre concentration sur la zone de création de valeur, nous avons complètement renversé l’organisation : ceux qui occupent des postes fonctionnels (comme les ressources humaines, la finance, la formation et autres) devaient désormais rendre compte à ceux qui créent de la valeur. Sans passer par ces transferts structurels, le changement est bien plus compliqué, sinon impossible. Et c’est seulement par ces changements dans l’organisation qu’ils deviennent durables et pourront perdurer, même après le départ du leader qui en fut l’instigateur. Le chapitre 3 donne d’importants éléments concernant l’inversion de cette pyramide organisationnelle.





Redéfinir le rôle du dirigeant : transférer la responsabilité du changement

Beaucoup de débats sur le rôle du leader ont eu lieu, particulièrement suite à la récession, et à l’incompétence de certains dirigeants à la résoudre dans certains pays. Le leadership est fondamental dans une entreprise, et le rôle des leaders est peut-être d’autant plus difficile à définir lorsque l’entreprise en question évolue dans l’économie du savoir. L’une des failles structurelles du management traditionnel réside dans la part trop importante du pouvoir que détient le dirigeant. Cela empêche l’entreprise de se démocratiser et de libérer l’énergie des employés. Si votre objectif est de créer un changement durable et d’éviter à votre entreprise de se faire périodiquement distancer, il vous faut réfléchir très attentivement au rôle de la direction, et pas seulement au rôle de la personne occupant le poste de dirigeant.
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J’ai appris à cette époque que quel que soit le niveau de management atteint dans l’entreprise, il faut arrêter de se considérer soi-même comme la seule source de changement. Il faut résister à l’obsession de répondre à chaque question ou de donner une solution à chaque problème. Au contraire, il faut commencer à poser soi-même les questions, à envisager les autres comme une source de changement, et à transmettre la responsabilité de la croissance de l’entreprise à une nouvelle catégorie de leaders, celle qui est plus proche de la zone de création de valeur. C’est la seule manière de commencer à créer une entreprise autogérée et autonome, où les employés au cœur de la zone de création valeur ont le sentiment d’être aux commandes, au sein de laquelle ils s’épanouissent, concentrés sur le changement et l’innovation.
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