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Éditorial

Pour introduire ce numéro de RMA, nous voudrions tout d’abord partager avec 
vous de bonnes nouvelles : 

• Le classement de RMA dans le top des 100 revues les plus consultées 
sur Google à la 49e place.

• Une consultation sur cairn en progression en 2019 (+18 % par rapport 
à l'année 2018.

Pour revenir à des sujets d’actualité, le monde du management vit de profondes 
transformations et les questions de pilotage s’en trouvent questionnées. Vineet 
Nayar, qui avait écrit en 2009 un ouvrage innovant plaçait les salariés en pre-
mier et les clients en second : Employees first, customer second. 

Récemment invité à Paris par Esprit de Service France, il a rappelé avec plaisir 
ses principes innovants qui sont toujours – et peut-être encore plus – d’actualité 
aujourd’hui dans ce contexte de transformation globale.

« Vineet Nayar, c’était le dirigeant de l’entreprise du groupe informatique HCL 
Technologies. Si depuis il a décidé de quitter l’entreprise, de vendre ses actions 
pour les réinvestir dans la fondation Sampark afin de soutenir l’enseignement 
de millions d’enfants en Inde, ce visionnaire a su en 4 ans conjurer le déclin 
et faire croître la performance de son entreprise grâce à une méthode qui in-
verse les règles habituelles du management. Diffusé dans le monde entier par 
son livre Employees First, Customers Second, paru en 2010, le management de 
Vineet Nayar est reconnu comme le plus moderne au monde par le magazine 
Fortune. Il repose sur la transparence, le dialogue et la confiance. Sa volonté 
c’est en effet d’inspirer les leaders à adopter une approche centrée sur l’humain. 
Pour lui, les collaborateurs ont envie d’être inspirés : il faut leur donner envie de 
donner le meilleur d’eux-mêmes.

Il s’agit de « croire en la magie » : rien n’est impossible ! Vineet Nayar illustre 
cette idée, par l’histoire de quatre fourmis en train d’échanger sur leurs 
principales aspirations dans la vie. Pour la première, la principale aspi-
ration c’est la richesse, pour la deuxième, la vitesse, pour la troisième c’est 
le pouvoir, en devenant la PDG de la plus grande entreprise du monde. 
Pour la quatrième, le rêve est de ne plus être une fourmi, mais de devenir 
un papillon. Elle considère possible ce que les autres considèrent comme 
impossible ! La leçon de management à retenir est quel pourcentage de son 
temps chacun consacre à tenter l’impossible dans son entreprise ? Ainsi, dans 
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les pistes proposées pour reconstruire la confiance et tirer le meilleur parti des 
équipes, Vineet Nayar s’appuie sur sa propre expérience et notamment sur son 
parcours à HCL Technologies. En 2005, l’entreprise connaissait une croissance 
qui dépassait les 30 %. Néanmoins, à côté de ses concurrents, elle était en perte 
de vitesse d’où la nécessité d’opérer de nombreux changements… Et cela n’a pu 
se faire qu’en mettant les collaborateurs au premier plan et en opérant 
par la même occasion une importante transformation culturelle.

D’abord, il aura fallu créer le besoin du changement à travers de nombreux et 
récurrents échanges avec les collaborateurs et en tirer une vision inspirante 
pour chacun d’entre eux. Il s’agissait de les impliquer davantage en partageant 
avec eux la situation de l’entreprise, ses forces et ses faiblesses, tout comme ses 
projets d’évolution. À partir de la transparence donnée sur les informations clés 
de l’entreprise, la confiance a pu être construite et la culture du changement 
créée. Ensuite, il s’est agi d’inverser la pyramide organisationnelle en mettant 
le management au service des collaborateurs, où ils ont été autorisés à émettre 
un avis sur le management, avec un feed-back à 360 degrés. Enfin est venue la 
redéfinition du rôle du PDG pour décentraliser les prises de décision et aller vers 
une entreprise davantage autogérée qui va libérer le potentiel des collaborateurs 
et encourager leur esprit d’initiative. De là, le visionnaire a renversé la pyramide 
du pouvoir de son entreprise et a impulsé une croissance par la confiance. Les 
salariés et les managers sont invités à créer de la valeur : c’est d’autant plus 
nécessaire avec la nouvelle génération qui rentre sur le marché du travail. Pour 
Vineet Nayar, la culture de la confiance est l’ingrédient-clé pour parvenir aux 
performances exceptionnelles. Pour Vineet Nayar, n’importe quelle société au 
monde peut appliquer ces principes. La méthode n’a rien à voir avec la conjoncture 
économique ou la culture. Ce dont vous avez besoin, c’est de faire confiance à vos 
employés, de les encourager et de les enthousiasmer. La force de son enseignement 
managérial est d’avoir réussi à conjuguer la théorie et la pratique. La première 
qualité mise en évidence par son enseignement est l’humilité. Cette humilité se 
double d’une qualité d’écoute remarquable et d’une insatiable curiosité, qui le 
pousse à développer la créativité autour de lui. Vous ne trouverez pas de propos 
péremptoires dans ce livre, ni de grandes leçons d’un chef imbu de sa personne. 
Vous ne trouverez que des pistes de réflexions, des doutes, des questionnements 
de la part d’un PDG tourné exclusivement vers l’avenir, à l’image de son pays. 
La création d’un environnement de confiance où les salariés croient ce que 
leur Manager leur dit et sont enclins à le suivre quelle que soit la voie où il les 
entraîne, est pour Vineet Nayar le premier objectif à atteindre. Le second objectif 
consiste à savoir écouter la nouvelle génération d’employés et de clients. Vineet 
Nayar, observe ses collaborateurs qu’il répartit en trois groupes : les transfor-
mateurs, les âmes perdues et les attentistes. Plutôt que de se concentrer sur le 
« ventre mou » de l’opinion générale interne, Vineet Nayar décide d’écouter plus 
attentivement la minorité la plus exigeante, la moins impliquée et parfois la plus 
visionnaire. Il constate que la génération Y est très représentée parmi le groupe 
des « transformateurs ». Ces nouveaux collaborateurs dont on ne sait quoi faire 
dans les entreprises caractérisées par une hiérarchie pesante et une concentra-
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tion des pouvoirs et de l’information au sommet, montrent la voie du partage, de 
l’échange, de la transparence et de l’engagement. Selon l’auteur, c’est vers eux 
qu’il faut se tourner car ils incarnent l’avenir et adoptent les comportements des 
clients les plus exigeants.

La conception de la hiérarchie telle qu’on l’appliquait est révolue. Les dirigeants 
ne peuvent plus être ceux qui retiennent les informations et concentrent tous les 
pouvoirs. La conduite de projet, l’innovation, le service rendu au client s’amé-
liorent quand les employés ont une plus grande liberté d’action, quand on leur fait 
confiance. Vineet Nayar force en outre son organisation et sa vision marketing à 
se défaire de l’obsession du « what » (« Ce que je produis ») pour se concentrer sur 
le « how » (« De quelle manière je délivre ma prestation au client. » ou « quelles 
relations j’entretiens avec lui »).1 ».

Cette approche inspirante d’un « autre management » pourra nourrir de nom-
breux travaux à venir et nous espérons que les lecteurs de RMA pourront en 
tirer profit aussi bien dans des travaux académiques que dans les pratiques 
opérationnelles de management !

Bonne lecture à tous !

Co-rédacteurs en Chefs 
Olivier BADOT, Patrick JOFFRE, Aline SCOUARNEC

1 Texte repris de : https://www.linkedin.com/pulse/remettre-lhumain-au-cœur-de-
la-stratégie-lentreprise-françois-decle/?articleId=6625648242761752576


