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Les Comptes de Grand Pere

En Octobre 1991, moi (Krishna K
progr amme d 6l Ebclhnai nogne Eduer o p ®e nn e .
vraiment cosmopolite, qui était un consultant au PNUD, déclara que
| 6l nde ne pouvait se d®vel opper

d®cl aration radical e. Pl us tard
commenceé aravailler sur un projet de recherché sur le Transfer de
technologie entre | 0Espagne et

Décembre 1991 pour assister a une conférence

L6l nde venait juste de commence

A son retour, ildéclara avec beaucoup de joies, ® | nde est
de changes. Nous avions donc continué avec la conception du

guestionnaire de | 0®t ude. Nous
| or squaodi | visita | 6l nde une sec
avat une seconde I d®e sur | e su.
perturbe puisque jJje nobdbavais pa

sui vante sO®t ai't sui vi

Prof. X «J 6 a i une autre pens®e eonc
Me :« Ne dites pas ¢ca maintenaNipus avons passe trois mois
. concevoir ce questionnair
mai ntenant, nous ne pourron

Prof. X :« Non, Non je suis serieux »

Me . « Mais pourgquoi pensemus ainsi? »
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Prof. X

Me

Prof. X

«Parcequejetrovr e que ce dont a be
ndavons pas et ce dont nous
besoin»

¢ Prof, cbest trop compl e
plus claire »

.«Regarde les Indiens ne sont pas moins doués

intellectuellement ou erterme de ressources naturelles.
Mais chaque développement technologique est incorporé
dans le contexte socioculturel de cette sociéte. Ce dont vous
avez besoin coboest dobébapprend
votre population, dans le contexte ou elles nty@euvent
concevoir le produit, les services et la technologie,
enracinée dans la dotation naturelle, base de fournisseur et
les compétences des gensbés. C'est un challenge
managérial en un mot.

Cela déeclencha une pensée en nous selon laquellemengsions des
solutions ailleurs ne cherchant pas chez nous dans les atouts de I
sociéte Indiennece qui initia la recherche de nouveaux moyens de
developpement. Cela avait conduit a une note $déweloppement
Economique et Mentalité vingtcing ars plus tard nous constatons
gu'il peut y avoir plusieurs autres facteurs souvent entrelacés avec I'un

I'autre.
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Cet ensemble de petites histoires donne un apercu de capacité de:
indiens, leurs faiblesses et forces montrent la fagcon de regarder vers
| 6 a.vLaesHistoires révelent aussi comment les menaces et des
contraintes peuvent étre convertis dans de merveilleuses opportunités.
lls donnent aussi plusieurs apercus dans notre compréhension des
ressources et des atouts et la dynamique de développements
envronnemental, l'utilisation des ressources et le développement sont
entrelacés pour la création d'opportunités.

J'espere qu'il aidera les directeurs, les Professeurs et les chercheur
dans l'obtention d'idées et des pensées a y travailler. Pour les
Profes eur s i | peut aussi tre uti
programmes de développement des enseignants.

Prof. Krishna Kumar

Prof. Ritu Srivastava

Ruchi Srivastava
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1. Comptonsnous?

Depuis longtemps en 1974, M. Govindram addplace de l'usine
Bhopal de BHEL a l'usine de Hardwar. Il a été assigné au service des
ventes thermique et donné le travail de traiter de rechange et des
commandes de reparations, que I'on n'a pas considérés de missiol
prestigieuse.

Un lundi matin, unmgeénieur Exeécutif (IE) d'une centrale thermique
majeure dans la région de I'Est est venu a son bureau et a demand
I'obtention de quelques protections de poussée de turbine (une partie
de comportement de rupture de grandes turbines a vapeur) réparé pou
une turbine de 100 MW. Presque la moitie de centrale thermique a éte
fermée et la réparation des articles pourrait reconstitu@52% de
capacite.

M. Govindram lui a demandé de laisser l'article et retourner, mais I'EE
insistait pour que le travail doire fait immédiatement. Govindram

/////
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insignifiant assigne, en partie parce qu'il a estimé qu'il était un salarié

d'entreprise de secteur public et en partie parce gu'il a été slr que
personne aux ateliers n'accepterait le méme comme le travail urgent).
Cependant, apres un moment il a accepté de l'essayer. Sur étre
demandeé a il a dit a I'lE de réserver son billet d'aller et retour pour

vendredi.

Il a alors visité I'atelier pour obter& travail fait. Comme attendu le
Contremaitre d'atelier a refusé d'entreprendre le travail disant
gu'aucun travailleur ne le ferait, parce gu'ils obtenaient la motivation
(des heures supplémentaires) pour s'occuper aux ensembles
principaux c'est-dire, s nouveaux équipements de puissance
calorifique. Sur sa suggestion pour faire le pendant la nuit, le
Contremaitre a ri disant I'équipe de nuit n'était pas pour le travalil, ils
(des travailleurs) le sommeil. Il, cependant, a consenti a essayer quanc
Govindam lui a demandé de réserver des heures supplémentaires e
faire le travail au changement de nuit. Govindram était agréablement
surpris quand il a visité le jour suivant d'atelier comme le
Contremaitre a finirent le travail. Il a alors visité I'atelieisdiage et

a fait la demande semblable. Le tour a marché et mercredi matin les
articles étaient préts.

Enchanté de ce grand accomplissement d'avoir obtenu fait quelque
chose d'extraordinaire, il a envoye le message a la pension pour
informer I'IE qu'il derrait venir et recevoir l'article. Le tuteur de
pension a informé que la piece a été fermée. Plus tard en soirée le
tuteur a informé qu'lE n'était toujours pas la bien que I'on ait vu ses
bagages dans la piece. Jeudi a aussi passé. Govindram a été.inquiét
Méme l'idée de I'enlevement d'IE'S de traversé son esprit. Il a parlé a
son patron et il a été décidé pour attendre cette nuit avant la plainte
étant logé pour manquer le jour suivant IE.

13



Vendredi matin, cependant, IE a apparu dans le bureau de Gawindra
et a demandé sarcastiguement si le travail a été fait. Ceci a exaspére
Goveindram et |'altercation suivante suivie.

Govindram: "Que je vous dise plus tard. D'abord vous me dites ou
avezvous été pendant les deux derniers jours?"

IE . "Ce n'est pas vatraffaire. Donnez les articles s'ils sont
préts."

Govindram: "Vous me dites mieux autrement que je ne vous donneral
pas ces articles. Au lieu de celaj'enverrai I'a méme a votre
Président, lui demandant de vous mettre a la porte.
Comment peut un Conseil'Hlectricité étre dans le
bénéfice avec EE comme vous”

IE : "Qu'atje fait ? Vous m'avez demandé de venir vendredi.
Je suis venu sur le point."

Govindram : "Qu'avexous fait ? Vous m'avez dit que plus de 50 %
de votre centrale thermique sont fermés, sigaifie plus
de capacité de 100 MW n'est pas disponible. UN KW a Rs
0.50 moyens votre publique d'électricité a perdu Rs 12
dans un jour, c'estdire. Rs 24 dans deux jours. Un
mégawatt (1000 Le KW) signifie Rs 240d@/perte dans
2 jours et la fermetarde centrale électrique de 100 MW
pendant deux joursSignifie Rs 24 lakhs perdus. Je vais
dire a votre Président ceci et demander votre renvoi.
Comprenez/ous combien de perte vous a créée ? *

IE : Rs. 24 lakhs

Govindram ; "(Plus furieux) Rs 24 lakhs, 180N sont plus que
I'exigence de Bhilai Steel Plant (BSP) avec plusieurs
centaines de chiffre d'affaires annuel crores. Comprenez
vous maintenant combien de perte vous a creé ? "

IE . "(Maintenant choqué) Sur Rs. 2 Crs."

14



Govindram : "plus de Rs 2 Crs? Qacier va. BSL fournit I'acier pour

IE

des voies ferrées. Vous avez fait des chemins de fer étre
perdant le revenu qui pourrait avoir passé a travers les
expansions progressives de traces. La perte semblable est
arrivée a d'autres clients de BSL. Savems combien
d'économie indienne a perdu a cause de vous. C'est ce que
je vais écrire a votre Président. Di®®i maintenant ou
avezvous été pendant les deux derniers jours?

. (Maintenant d'excuse) je suis désolé. En effet je n'ai pas
fait a réalisé la @vité de mon absence. Vous Savez qu'il

y a a peine n'importe quelle occasion pour nous de venir a
ce cote. Depuis, vous m'avez demande de venir vendredi,
j'ai pensé a utiliser cette fois pour aller voir Haridwar,
Rishikesh, Dehradun et Mussorie. Il ne mjamais arrivé

gue vous pourrez faire le travail dans deux jours et la
centrale électrigue pourrait étre mise dans le service deux
jours a venir et un gaspillage national énorme pourraient
étre evités. Je promets dans l'avenir je ne le ferai jamais
commeje ne peux pas oublier ce que vous m'avez dit.

"C'est malheureux. La perte directe que vous avez créée est

plus que le salaire de tout le personnel de votre usine
pendant le mois entier. Méme si on a donné tout votre
personnel LTC le montant aurait été inw OK.
Maintenant quand vous retournez, enveyea Ss'il vous

plait la commande d'épargne nécessaires pour garder
l'usine en haut. Vous savez, si vous aviez des épargne,
VOUS pourriez avoir sauvé une semaine pleine et presque
2 % de perte de revenu anileede votre centrale

/////

: "Merci, Je le ferai"
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En partageant l'incidence avec un ami plus tard, Govindram a dit:
"Bien que je n'aie pas été slr que je pourrais faire le travail dans deux
jours et ¢ais furieux de I'l.E., mais honnétement mo@me je ne
m'étais pas compris comment nous avons compté. Regardez la facor
dont j'avais répondu quand I'E.E. m'est venu lundi".

Quarante ans plus tard, aprés que la retraite, Govindram se demandai
si on compend comment il compte pour le pays méme aujourd'hui.
Autrement pourquoi l'industriel le plus riche a coupeée
I'approvisionnement en gaz de pres de 17000 MW produisant le gaz
de capacité des centrales électriques basées pendant plusieurs moi:
Combien de paliciens, des personnes médiatiques, des bureaucrates,
des docteurs, méme les académiciens, aux hiveaux divers
comprennent combien ils comptent pour le pays.

Est il une question de pourrait ou. fEssus tout apporter cette
réalisation.
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2. Les Hanumansd'Inde

Les Indiens sur le lieu de travail me laissent toujours hypnotisés par
leurs capacité a livrer. La premiere surprise est venue lorsque nous
avons introduit l'ordinateur / traitement de texte dans notre bureau a
titre expérimental il y a environdis décennies. Un assistant a fini de
dactylographier 25 pages en un jour lorsque les assistants ont
généralement typé jusqu'a cing a Six pages par jour en moyenne sur |
machine a écrire. Je pensais que c'était-@atune exception et un
exemple d'exdience individuelle.

Mais quand j'ai augmenté le nombre des participants au programme
d'études postsecondaires (PGP) dans un Indian Institute of
Management de 35 a 105, la force du personnel non enseignant es
restée la méme qu'auparavant, alors que #&gehde travail dans
chaque département et section, a partir de la duplication Au bureau
des affaires étudiantes et au bureau de placement, le bureau PGP, |
bibliotheque et méme le bureau des comptes ont augmenté trois fois.
Du point de vue de l'enseignent, le nombre de membres du corps
professoral a légerement augmenté de 22 a 24. (Il était passé de 22 .
20 en premiere année).

Comme si cela ne suffisait pas pour convaincre lI'un des phénomenes
qui se déroulaient, lorsque j'ai atteint I'Institut indid® gestion
Kozhikode, j'ai constaté qu'il y avait 30 employés non enseignants
lorsque l'apport de PGP était de 60 ans et que ce nombre restait le
méme lorsque I'admission était Jusqu'a 120, puis a 180 et méme a 260
Ainsi, j'ai trouve que la force du perstel non enseignant de 30
pourrait gérer une augmentation progressive de 60 a 120 a 180 a 26C
dans le PGP.
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Il en était de méme de la faculté. Le nombre des professeurs était de
20 ans lorsque nous avons eu un apport de 60. Il a augmenté a 2¢
lorsque l'apprt des éléves était de 120 ans, est resté le méme lorsque
le chiffre est passé a 180 (en effet, il est tombé a 17 ans la premiere
année) et Avait seulement 28 ans quand il était de 260.

Cette force de la faculté avait également pris en charge 240

participants de programmes en ligne, pres de 10 programmes de
developpement de facultés d'une semaine (faisant des leaders d'institu
dans les deux), en plus des programmes habituels de développemen
de la gestion (MDP) et de multiples conférences. A quelle émpe

ont été pleinement utilisés, je ne sais pas.

La conclusion

Mais ce que je conclus de cela, c'est que les Indiens sont de grand:
libérateurs. Nous ne fixons pas, parfois, des criteres de défis adéquats
Sontils semblables a Hanuman, avec sa capaciidgurnir de gros
résultats, mais une malédiction qui I'a laissé incapable de se souvenir
de I'étendue de ses compétences, a moins qu'il ne les a été rappelé pi
une autre personne? Paut jamais utiliser pleinement le potentiel de
nos gens? Pour moi,néste un enjeu et un défi de developpement de
leadership et de ressources humaines.
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3. L'effet de Créativité

Le construction de deuxieum phase(etape) du campus d'Institue IMP
a eté tellement retardée que seulement 40% a été rapportée dans 2
mois pourun projet qui devait étre complété dans juste 15 mois. La
phase Il travail a inclus, entre autres, une salle a manger pour 50
employee.

Un nouveau Directeur a rejoint l'institut. Il a estimé que la 50 places
salle a manger s'avérera étre trop inadéquaie un institut croissant
comme pourrait étre vu de la foule a I'heure du déjeuner dans la
cantine des étudiants, qui était utilisée pour I'employee dinant comme
un arrangement d'écart d'arrét. Il n'y avait aucune installation a
manger pour les participtande programmes de formation de gestion,
qui eétaient conduits a un modereé faute du foyer d'étudiants, dinant et
des installations de piece de classe.

Le Directeur a demandé aux Architectes d'augmenter la capacité de
salle a manger de personnel proposét0@ personnes, qui l'ont
regretté parce qu'aucun terrain n'était disponible pour le but dans le
campus, qui a été étendu plus de deux petites collines et n'importe
guelle coupe injustifiece de collines pourraient aboutir a la le
glissement de terrain, adaelle l'institut faisait face a quelques
batiments en construction. |l a réfléchi a la question pendant quelques
mois.Une nuit lui est il est venu a l'esprit que le terrain signifie
I'espace, qui est exprimée dans x et des axes y. Quenesbxe Z

gu'il a étudié dans la géomeétrie et construisant dessinant? Alors l'idée
a traversé son esprit et il a suggeére aux Architectes au design 100 sieg
la salle a manger, expansible a 200 (en augmentant encore un étage
érigeant des piliers des deux cotésadmute (plus de la non coupe de
colline a était nécessaire) et faisant la salle a mangdesaus de la

route. Le Directeur a alors demandeé pour le faire 200 sieges un,
20



extensible a 400 sieges. L'Architecte a alors fait un nouveau design,
qui pourrait acueillir 150 sieges confortablement, sur chacun de deux
étages (incluant une salle a manger de VIP sur chaque étage). Il avail
aussi une aire de services sur chaque étage, qui pourrait accueillir 15
20 autres sieges. Les piliers sur le coté de vallée maita étaient si
grande gue deux petites piéces pourraient étre taillées, qui pourrait
étre utilisé comme une 20 sieges piece de séminaire, comme la piece
pour le petit Développement de Gestion Programmes ou comme salles
a manger supplémentaires, predartapacité totale a environ 400.

Les pluies a Kerala sont lourdes et le toit a dd étre fourni avec l'abri
pour éviter I'accumulation d'eau. Les tres fortes feuilles d'aluminium,
couvrant le toit entier, ont di étre utilisées pour résister a la haute
vitesse de vents, venant directement de la mer arabe. On n'a pas
considéré les rails de fer entourant le toit le cefibre et par
conséquent les murs avec des portes et des fenétres ont da étr
construits pour couvrir les cotés, qui ont converti le dermegyecaussi

dans une grande salle a manger (qui pourrait étre utilisé méme pour le
but de conférence), prenant le nombre de places assises total de la sall
a manger de personnel a presque 600 (qui pourrait satisfaire le nombre
encore plus haut dans un aimgament de buffet).

La capacite initiale de 50 salle a manger de personnel seater est ains
montée a 10 plis. Le Rs. 60 lakhs ont évalué que le colt est monté a
Rs. 160 lakhs, mais la trois étages de salle a manger impressionnante
pourraient remplir lesx@égences de non seulement le personnel méme
quand les activites universitaires triplées, mais ont aussi accueilli les
étudiants de consommation accrue (avant que de nouvelles
installations n'aient été créées) mais aussi les participants de
programmes de &eéloppement de gestion pendant les$ ans
suivants (avant que de nouvelles installations n'aient éte créees).

21



La capacité este qu'accrue était un L'effet de Créativité ? Léest

gue retard de I'achevement de projet est une peste ou un bénédictior
déguisée ? L'este que contrainte comme est sérieuse un terrain une
occasion de grandir ? Combien d'augmentation de capacité pourrait
étre faite par des Architectes par des designs creatifs, si on les
demande ? Ces questions font on réfléchit commedi&gt. On peut

en voir plus d'exemple dans des cas Est Petit Beau (C), (D), (k) et (F

22



4. Dons de Dieu

Il y a longtemps, Certainement au mois d'Octobre de I'année 1996, le
conseil des gouverneurs de I''MX a adhéré a la suggestion d'un
membre du corps nseignant pour l'augmention du nombre des
admissions de 120 a 180, et cela contre le grée du directeur.
L'infrastructure physique fut Accéléré en faveur du des nouvelles
admissions qui sont passees a 180 en 1997.

Ce pendant, le probleme de manque d'ens@itg était aussi a noter
dans certaines matieres comme la gestion stratégique. Il y avait deux
matieres obligatoires en deuxieme année, la formulation de la
stratégie et la mise en uvre de la stratégie et il y avait que deux
enseignants. Le professeur thek et Le professeur Bose. Le
professeur Prathak a les qualifications requises et | expérience. Le
professeur Bose n'avait aucune gqualification formelle en la matiere,
mais il avait une expérience d un institut d'entreprenariat, et y avait
développé un i@rét particulier. Contre toute attente, le directeur
décida de donner 2 années de congée au Professeur Bose partir di
Juillet 1997. 1l y avait pas beaucoup d'enseignant qui plus de 2 ou 3
matieres par section, mais vu le besoin immense de l'institutiil ava
accepté de d'enseigner les 2 sections de PGP en Juin et en Septemb
1997 en dépit de fait que, a la différence des autres enseignants, |l
serait occupe avec les MDP/FDP, les recherches et se rendre au»
conférences sur les recherches etc. ( Ce qui eessnne le Consell

des Gouverneurs du temps et encore) ce qui résultat a son incapacit
de lancer de nouvelles matieres facultatives.

L année suivante, le probleme s aggrava lorsqu a cause de |
augmentation sur le nombre de places au PGP a 180, iuytraig )
departements pour chaque filiere. Le Professeur Pathak était seul. A
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ce moment la justement il fut nommé comme premier Doyen (Affaires
Acadéemiques) ceci contre le gré du Directeur, étant donné que la
sélection avait été faite par le comité du Cdrdsadministration. En

30 ans d histoire de tout le systeme de | IIM, personne n avait jamais
enseigne 6 matieres en 2 trimestres. La mise en place du nouveat
bureau du Doyen (Affaires Académiques) crée par le Directeur avec
toutes sortes de confusiontaieéen elleméme une autre tache.

|l fit des efforts pour avoir de professeurs temporaires ou invités, mais
en vain. Cependant, un professeur de LBS avait accepté d'enseigne
la moitié du cours ce qui n'était pas assez. |l était difficile d achever a
temps | évaluation de 3 sections chacune en deux trimestres
consécutifs. Le Docteur Pathak décida donc de reconcevoir les deux
cours en les fusionnant en 1.5 cours (45 heures. Au lieu de 2 cours de
60 heures), économisant ainsi 9 heures pour la préserdatjmojet/
session final (comme il devait y avoir un projet et une session de
conclusion pour chaque matiere). Il supprima aussi deux sujets pour
les transférer a d'autres cours facultatifs sur la transformation et la
gestion des changements. En toueNalt prendre en charge environ

4 cours en un trimestre, hors mis ses autres responsabilités.

L obtention de l'approbation du conseil des professeurs n était pas
facile car quelgues membres bruyants remettaient en cause la
réduction de deux cours de samte heures a un cours de 45 heures.
L'argument selon lequel aucune autre institution n'avait plus d'un
cours, n‘avait rien changeé. L'incapacité d un professeur d'enseigner six
matieres ne s'était non plus attirée les bonnes graces, vu que certain
membresqui euxmémes n enseignaient pas plus dé¢ Ratieres,
avaient maintenus que les cours ne devraient pas étre fusionnés just
pour la satisfaction d'un membre. Finalement, avec dégodt le
Professeur Pathak demanda au conseil des professeurs, commer
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I'institut dirigerat-il les cours s'il tombait malade ou mourait? N ayant
eu aucune réponse a cela, la fusion des cours fut approuvée.

Un mois et demi plus tard, il devait présenter ses recherches a la
Conférence Internationale WACRA, a Marseille, en Franeeqgua

était rare en cette période la. La permission du Conseil était nécessaire
pour de telles visites. C'était juste la deuxieme fois qu'un professeur
allait pour une conference internationale, apres la derniere visite du
Prof. Pathak cing ans auparavarite cours de SM devait
immédiatement commencer.

Malheureusement cependant, le 25 juin 1998, il fut victime d un
accident. Le mini bus transportant les membres de sa famille pour la
réception d un mariage se renversa sur le chemin. "J'ai frélé la mort".
Heureusement un fourgon de police qui était sur les lieux se précipita
a I'ndpital le plus proche avec les blessés. Douze des quinze personne
étaient grievement blessées, y compris Dr. Pathak. Un doigt de la main
gauche était écrasé et 'omoplate du cotdét dvait une fente. Il ny
avait pas moyen de continuer et les conditions de la route ne permettait
pas gqu on reprenne notre voyage. « J etais inquiet et me sentais brisel
acceptant la volonté de Dieu».

Une semaine plus tard il pouvait aller dans fia wiatale et rencontra

le chirurgien orthopédique, qui déclara gu'il ne pouvait pas platrer sa
fracture mais un bandage accroché au cou devait étre utilize comme
support pour son coude. Il mentionna aussi que son retablissement
prendrait du temps.

Le dacteur fut stupéfait lorsque Prof. Pathak lui demanda s'il pouvait
dans deux jours assister a la conference mentionnée plus haut, dan:
ces conditions. Quelque temps apres, il se ressaisit et demanda
comment Prof. Pathak s y prendra et s'il sera en conactiafoule,
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a cette derniere question Prof. Pathak répondit négativement. Prof.
Pathak se rendit compte que bien qu il lui soit impossible de aire usage
de ses mains, il pouvait marcher et appart les deux autres blessures
tout le reste allait bien. Il sendit au marché et acheta un sac a main
un peu grand. |l se rendit aussi compte que les deux autres blessure:
étaient a des endroits différents. Alors il choisit des chemises aux
manches les plus larges possibles et essaya d enfiler avec le pouce ¢
I'index de sa main gauche. Il pouvait lentement enfiler la manche
gauche aussi parce que le coude allait bien malgré le craquement de
omoplate. Lentement, il emballa les autres objets dans le sac, souleve
la sangle du sac avec sa main droite et | accrot¢higaule gauche.
Lentement il se leva marcha. Lo, il était prét pour le voyage.

Le docteur donna sa permission. Ce fut une grande experience pour le
Prof. Pathak comment tant de personnes de Lucknow a Marseille se
porterent volontaires pour lui venir emde. En bref, il finit son
voyage, et fut acclamé pour le Cas de transformation puis retourna a
Lucknow, égarant aussi ses lunettes sur le chemin du retour. Une fois
a Lucknow il ne pouvait ni lire ni écrire avec sa main droite.

Comment dispenser le cours? Il n'avait pas de lunettes, comment
préparer le cours? "Heureusement mon livre sur le Cas avait eté publié
et les premieres sessions éetaient des Cas issues soit du livre soit de
anciens cours que javais dispensé pendant @ugOdans. Mais
comment dispenser le cours. Ma main droite ne pouvait pas se lever
plus haut que ma taille. J'essayai avec la main gauche, mais sans
succes. Le jour suivant je soulevai le poignet de ma main droite a |
aide de ma main gauche et commencacrire® a partir du bas du
tableau. Alors essayais de soulever un peu plus. Chaque jour j essayai:
de soulever un peu plus et Lo, en deux semaines j'étais en mesure (
écrire méme au sommet du tableau. Le reste du cours pouvait
facilement s achever et mémeclaarge de travail de Doyen et une
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partie de la charge de travail de directeur (dont le mandat s était
achevé et n avait pas été prolongé méme d un jour) pouvait étre
supporté. Le docteur déclara que si je n'avais pas eu le courage de
dispenser les courda recupération aurait beaucoup plus pris du
temps.

J'ai découvert la flexibilité dont Dieu nous avait fait don nous en
permettant d utiliser notre corps d une fagcon improvisée. Dieu nous a
tellement donné, mais nous ne le réalisons pas. Si quatre enatier
pouvaient s achever en un trimestre, pourquoi les membres du conseil
des professeurs se révoltaidrtontre la politique d'enseignement d

un minimum de 120 heures ? Se sistrendu compte que le
toutpuissant leur a doté de la capacité de prendchange au moins

16 matieres en un an, au lieu de 6 seulement. Cela nous empéche d
servir la société autant que nous pouvons ", il conclut.

C est avec amusement que-tixit ans plus tard, apres sa retraite Prof.

Pathak apprenait que selon les rappofisiefs il n avait enseigné qu
une seule matiere.
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5. Les Actifs

Parfois dans de premieres annees guahgi-dix, apres
I'ecriture des Scooters India Limited(Scooters d'étude de
cas l'Inde limité), je conduisais un exercice sur la
creativité dans lalasse de cours MCT. Scooter India (Le
scooter I'Inde) se concentrait sur les demxes a ce
momentla. Pour produire des idees, j'ai pris I'exemple de
Vikram a 3 roues, que j'avais suggeré comme un moyen
de transformation. La méme usine et le machinerie
pourraient étre utilisés pour la fabrication d'entre tous les
deux véhicules. La question a demandé était quel est
Vikram ? C'était un autoriksha, qui pourrait facilement
accueillir 8 personnes et une efficacite de carburant de 32
kms par litre de dieselglfaisant le veéhicule le plus
économique de transport de passagers.

Quand incité, les étudiants pourraient penser a la
conversion de cela dans une voiture climatisée (non
tellement dans l'utilisation ces jours a cause de colter des
considerations). Incitd encore plus avance a Idée de fret
a faible colt aussi (avec changement d'attachement),
pour ville a village. Avec le changement d'attachements
Il pourrait porter du lait, le legume / des grains
alimentaires du village a la ville et I'épicerie d'articdes
village. Une question sur des roues mene a l'idée d'un
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véhicule "statique" statique qui pourrait étre utilisé
comme le divertissement de village, la bibliotheque
mobile, des toilettes mobiles, pompe a eau pour
l'irrigation, batteuse et cetera. Tous a¥te étonnés
comment un merveilleux design importé pourrait de
I'étranger étre converti dans une affaire hurlante, si
seulement nous avions la capacité d'improviser. Docteur
Sahay a concentré sur trois roues a la transformation
Scooters India Ltd

Ce n'est pas la disponibilité des ressources
technologiques qui sont des actifs. Il inclut la capacité
manageériale de l'utiliser qui le convertit dans des actifs.
Peutétre notre compréhension manageriale d'actif doit
étre changee. Au lieu d'utiliser le concepmpbable
d'actif (estimé au co(t la ressource a été acquise). Le
concept manageérial d'actif inclurait la capacité de
I'utiliser. Les ressources ont posséde ou ont acquis ne
sont pas l'actif, sans capacité de les utiliser pour
developper et fournir certaingile / le public désirable
bon ou le service, autrement cela pourrait étre une dette.
Il se tient vrai pour tous les actifs, étre cela financier,
physiqgue, humain, organisationnel ou des ressources de
réeseau. S'il n'est pas utilise, cela peut étre unedgra
responsabilité. Si migtilise, cela pourrait étre une dette.
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L'Inde fait ainsi face a un défi majeur en termes de
convertir la ressource "cérébrale" donnée par Dieu en
forme de population croissante, dans ['Actif, plutot
gu'utiliser ses organes phggaes seulement (comme le
travail) et le mesurer en termes de nombres (comme le
compte d'anes ou des vaches). Le gouvernement, au liet
de penser d'emploi généreux seulement (que le pays &
essayeé depuis le début) doit commencer a regarder la
jeunesse comm@Alctif.
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6. Le premier B®n®fi ci al

«Dans notre Institut e s avantages sdbenvol :
nbavait pas ~ trop sb6emb°ter po
pouvai-t °tre p®nal i sedels’i d 66uonn
seuil », declarait Dr Narendra Mohan amusé, siralantafé dans le
salon de thé des enseignants.

Dr Mohan ®tait arriv®e ~ | MX sui
| 6l nstitut et son empl oyeur, er
per mettre ddbassi st® dans cert
| 6empl oyeur jusqu' " “lter diose mmpad |
devait payer la différence de salaire (environ 1/3) et aussi les
all ocations de d®l ®gation. |1 e
dans | 6admini strati onMRPeta.dudala q u
des t©ches de | 6empl oyeur.

Cepeddant ° | a fin de | a p®riode
| 1 b®r ® ni rempl i | es formalit
cons®quence, | 6empl oyeur ndavai

conges payes, les indemnités ou méme les allocations sodialest |

été sélectionné offert le poste de professeur, mais son salaire avait éte
fix® de sorte que | 6accroi sseme
avait ®gal ement ®t ® all ou® - u
entant que delegue.

Quand il est deenu président du departement de MBA et multiplia
les admissions du département par trois, la 4e révision salariale vint
dans | esquel |l es S a r*mun®r ati o
commencait a toucher trois augmentations en moins-vis a un
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professar qui avait deux augmentations en moins que lui avant
révision. Il y avait plusieurs aberrations similaires.

« Toutefois, le dernier d'entre eux était le coup de maitre.
Gouvernement de Indien avait introduit une échelle ditelAié. A
cemomed © , i pO@®taAaiv® © |l a fin de m
depui s plus de 25 ans, pui s | a
Pour cela, des critéeres de performance unique étaient fixes, fait contre
et en opposition avec les ordonnances et les directies
gouvernement . Les me mbr es du
perf ormances devaient dire des
toujours admissible. Comme un d
| a date de mise en Tuvre dee.tro
Méme certains membres du Conseil avaient fermeé les yeux dans le
plus grand int®r °t, do®qui t® et
approbation par le Conseil. Fait intéressant, méme du coté du Consell
doadmini strati on 1 Ipolitfquetselo®lgouellee me
S i un professeur avait cumul ®
professeur titulaire, il / elle recevra le grade de HAG quelle que soit
la performance» dit Dr Mohan. Ainsi, tous les professeurs, y compris
ceux gue | e uafiom navdit @repod&d @& vraalivaise
performance avaient eu droit au grade de HAG, excepte Dr Mohan,
qui avait 25 ans de servicgistingué.

¢ Vous noavez donc jamai s b®n®f
» Avaient demandé quelques jeunes professeurs curieux

«Non, nos Mila na. Jo6éen ai eu ur
sur | a base des r®servations,

categorie OBG> déclara Dr. Mohan

« Comment ¢& » Les enseignant étaient devenu plus curieux.

32



¢ En faitrejgouandijcoailj 6®t ai s ass
ans, seulement 20 ans de service a ma disposition. Puis le
gouvernement augmenta | 6©ge de

toujours pas obtenir | a pension
avat correctement géré mon transfert de service. En 2007 le
gouvernement central introduisait le quota OBC et demandait

dbaugmenter | es admissions au M
occasi on. Mai s plusieurs i1 nstit
y avai-t une Pp®nur i e al gutz doe
gouvernement <centr al avait fix@

pour ceux qui étaient dans le processus pour la date 15.3.2007. Je
devais aller a la retraite le 6 juin 2008. Il y avaié yotainte contre le
guota en Cour supréme et plus tard dans la haute cour de Calcutta
Mais les deux avaient rejeté la requéte. Nous devrions admettre le
guota de | 60BC. Cela moéoavait d
admissions en Master dans IMP de 85 %peamiere année et
d®passer de 10 % | 6an prochain.

«Mai s g-uodsa eui cermme bénéficBs demandaient les
enseignants.

¢ Tout doéoabord, joavais eu troi
plein salaire. Apres les bénéfices de la pension a tauxguaient été

donn®e ~ | 0i ssue de 20 ann®es d:
Pareil pour les indemnités, encaissement de congés et autres
avantages. Cela avait plus que
donc un vrai bénéficiareensaon du quota de | 0«
de | 60OBC avaient rejoint |l e 22
6 juin 2008, ce qui fait |l e prei
mon | nstitut. Vous | e savez, | O

Dr Mohan.

33



«Ohautreschosése | es enseignants ri ai €

¢ Jb6ai eu occasion de mbébengager
acad®mi ques et des t©ches dobéadn
autre membre du corps pr oabledesor
faire Non seul ement que | O®t ali
fut | e premier di recteur | sSsu
| 6admi ni stration centrale, | MP .
regles avaient été adoptées afin de permettreat@ges de 5 ans. Cela

moavai-t aid® ° r®aliser de tous
pouvais contribuer a toutes les étapes de croissance et la viabilité
financi re. Quand | o6ai rej oint

master finissait et qual je suis rentré 5 ans plus tard, le premier lot

de 300 ®tudiants entrait, une a
du mal " accueillir I a 1 re Cor

accueillir 17 conferences organisées en 5 ans. Le programmeadloctor
démarra lébasdurant la 11eme année alors que nous avons pris 15
ans ici. Nous avons lutté pour avoir un programme de développement
des enseignants en un anrpks nous pouvions organiser plus de 50
programmes en 5 ans. Pour couronner le tout, nougigns étendre

| e PGP aux cadres déentrepri se
programme en ligne. Financierement, nous pouvions augmenter les
fonds de dotation de 85.000.000 Rs en 5 ans. Que pgasnshaiter

de plus? Bin mange hi bhagwan ne kuch da dna, ki mangne me
aane lagi haisharam mujhkmo . Concluait Dr. Mo |

Les jeunes enseignants étaient sous le charme-cEtltbut vise par

le Ministere du Développement des Ressources Humames
introduisant le grade HAQG lls étaient cependantefs de savoir
quodil s auront ° vie | e plus haut
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Cependant , |l s se demandai ent s
sO0y prendre pour cr ®er des exce
classe internationale en In@de

Cliquez ici pour o bt exkablm Kkisl leo ma
mukammil jahan nahin milta

1-Cette histoire est base sur un
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7. Main-d' Tuvr e

Quel ques ann®es inwanté par deux compagrnied a |
(malades) (avec le directeur exéecutif commun) déficitaire a effectuer
des demi journée chaque, sur la gestion de redressement et a I
Transformati on. Depuis que | oayv
PGP dans une IIM depuis plaars années et a également mené
pl usi eurs Programmes de d®velop
a me considéerer come un expert dans le domaine.

En tout cas, j 6ali effectu® 3 11
direction de chacune des deux sociétéstre, y compris mon sujet
favori Résolution de problemes Créative (Creative Problem Solving),
pour | a gestion de | 606ex®cution
heureux et satisfait (comme cadres supérieurs / agents semblent
comprendre et apprécielesdonnéel jusqu'a ce que la session
commune adieu a la fin de la journée est venu.

Le d'adieu devait étre livré au participant par directeur général
commun. Comme | 6attente de son
directeur gerant demandéemais en fin de compte Monsieur le
Président, vous ne pensez pas que le redressement de netéersec
peut étre atteintque silamain' T uvr e est?coup®
Joali ®t ® sur pmMes phantl|l aeqguest da
pensés . Joali C e p endanametécrit l& mamip' 0OTSURY I na
mot sur

le tableau avec une barre obliqgueentrl 6 h o mme et

le pouvoir (homme/ le pouvoir) et a demand#ont celui que vous
souhaitez r®duire de Moiti®, 1|60
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Le directeur gérant a fouillé pendant un certain temps et puis il a dit
«L 6 homme

Joai al orQue fdriemmoasnsdehogme» est réduite a la
moitié ? »

Il fouilla et dit «Je ne comprend pas votre quessode lui ai dit Si
| 6homme est r ®d ui t ) moi ti ®, Y
g u 0 avbus m&ire?

Il dit alors: «je ne voulais pas que gevrais étre résilie. Je voulais
dire les travailleurs.

Joai deawavnodu® cdes travaill eufrs
mémes? Si vous recrut®s et ensuit
(qui devrait étre mis a la porte)

llIs ont obtenuau point que la gestion de redressement est possible
seulement si les cadres assument collectivement la responsabilité de
recyclage et de redéploiement des travailleurs de passer a une nouvells
stratégie.

LOobsessi on de | atiosalisitiond etaexit»m@i r a
conduit aux entreprises indiennes prematuré fermeture avec une perte
colossale de matérielles, financieres et ressources humaines. Plus
| mportant encore, | 0O®pi sode a f
sont interprété correctemeromme actif.

Il faut des efforts considérables pour créer ce pouvoir (a livrer), mais
il est gachée par une mauvaise compréhension et perdre son utilisatior
delamamd' oeuvre de mot, doune mai
travaill er 7 ullisaaom@elfdrce creéee. iAumgmentdre
la puissance en hkommee et | 6ut i kci, deddntiuvaen d
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responsabilité large Organisation des cadres et des gestionnaires :
divers niveaux, pour pouvoir augmenter la capacité de livraison de
| 6 o r g asamnsmjauter ptuskomme».

En effet, soil s deipousoir»nser lapéduetiord p
et organisations ayant relativement plumanpowers> doive plus
« manpowere (que cCeux g ui travaill

puissance), avec des pertesr@mmiques assistes.
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8. Les Voleurs

Une fois que nous allions de Ranchi a Dhanbad pour une visite de
s®l ection du site doéun nouvel I
Sur le chemin, nous avions observé un grand nombre de personnes
transportant un sacl@andouliere, balancant délicatement la portion
de surplomb sur les deux cotes du cadre central de leur vélo. La route
avait des pentes. Lorsque la pente était montante, ils descendaient e
tiraient le vélo et la charge. Il y a une tige en bois attachramstote,

ce quli ®t ai t uti l i s® comme un ¢
exemples seulement mais nous avions trouvé plusieurs personnes
peutétre quelques douzaines sur notre chemin.

| | s no®t ai ent pas en groupes,
indivi duel | ement, s®par ®s | es uns

fatigué et transpiration. Nous, les « étrangers », avions demandé a
| 6hlte qui nous accompaghnaient,
charbon ainsi. ¢ Céstegense &s8,0elnd@
une sorte dobéexploitation mini |
champs de mine a ciel ouverts, péut r e en | ot s doe
commencent a marcher de longues distances, vendant de petites
guantités aux clientsnécessiteba ns | es vi |l |l ages

pour prendre soin | eurs famille
ont vendu tout le contenu des sacs, ce qui pourraient prendre un entre

un et cing jours. »

C Les voleurs e, s 6 e x cégaipraqui | O
dbaccompagnement ¢ volant du <ct
véhicule, qui nous écoutait tranquillement jusqu'a présent, avait
maintenant perdu son safrgid et rétorqua. « lls ne sont pas des
voleurs. lls extraient du charbon avec travallaaoé, et marchent sur

de longues distances pour le vendre aux nécessiteux, au moindre cou
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possi ble et retournent ~° | a mai
a la famille. Apres tout, les villageois, dhaba wallas tous ont besoins
du charbonetc.dt 6 obti ennent ~ moindre
tous les cas extraire le charbon des mines et fournir aux clients.
Gouvernement et les grandes entreprises neifopas pareil? La

seule diff®rence est gue | es ¢
beawoup plus élevés 5 a 10 fois. Ces gens ne peuvent pas faire de
profits ®normes puisquodils ne

vendre de grandes quantités et pour vendre a prix eleve ».

Je me demandai s soil s ®t ai ees,t d
qui font de telles choses doune
doTuvre minable aux ouvriers et

aux clients et limitant la livraison pour gagner des bénéfices
exceptionnels. Quelle est la ligne de démarcatioreamt voleur et
une personne honnéte?
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9. Qui est mieux ??

Une fois dans un développement de gestion programment un point
tres intéressant a surgi, qui est meilleur de ? Celui qui sait tout, ou
celui qui ne sait pas tout ?

La premiere réponse dedtasse était celui qui sait tout. Mais bientot

il a été realisé la declaration est un utopique. La personne qui croit
qguodoil sait tout, des vies dans
sait pas tout" des est mieux? Non, il serait stupide.-&eutla
personne qui ne fait pas connaissez tout, est meilleur de seulement s'i
se rend aussi compte qu'il savoir vraiment tout, comme il serait au
courant des limitations sérieuses et essayeraient de surmonter le
manque quand un corps des des connaissqactsulier est exige.

Ce qui est alors important est que la personne devrait connaitre une
personne (s) qui saviez plus que lui, sinon les experts dans le domaine
Ceci apporte dans la force une resource importante qui doit étre
acquise developpée ou duéie; celui de gestion de réseau avec des
experts dans des domains divers dans lesquels ses responsabilités c
travail peuvent avoir besoin connaissance spécialisée. Dans l'affaire /
la gestion nous avons besoin de la connaissance experte de differen
domanes, de profondeur variante, souvent tout a coup (non
nécessairement dans situation de crise).

Développer cette ressource de réseau, consciemment et
proactivement, devient un exercice important pour le professionnel et
non- des directeurs professionndisla méme fagon. L'avantage qu'il
donne consiste en ce que I'on ne fait pas Le besoin d'apprendre tous
les sujets comme l'expert, pour ['utiliser dans l'avenir, mais savoir
assez pour poser des questions pertinentes et s'engager avec l'expe
dans la resource de réseau, obtenir autant d'informations que

nécessaire quand il le faut. Incidemment, I'expert a aussi leur groupe
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professionnel pour solliciter pres d'informations plus précises et
précises dans autant de détails que nécessaire.

La ressource deeseau n'a pas juste de liste des noms et numéros de
telephone des experts, mais une relation proche avec les gens qui sor
des personnes sensibles comme des amis. Une fois que vous l'ave
développé, vous étes soulagés d'acquérir toute la connaissance €
devenir "savent tout”. En méme temps vous saurez assez pour
déecharger des responsabilités signifiant entierement, promptement et
efficacement.
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10. PuissanceD an Repasmanque

« Il'y a diverses parties prenantes dans toute organisation. Dans notre
Institut, ils étaient les membres du corps professoral, membres du
personnel, étudiants, membres du jury, représentants MHRD
Ministere du Développement des Ressources Humaines. Chacun avai
différentes attentes et consciemment ou inconsciemment créait des
problemesque je trouvais difficiles a gérer ; Heureusement, tous ne
s'étaient pas produit simultanément », déclarait le directeur.

« Aprés guatre ans au poste de directeur, je me sentais heureux
I'Institut avait progresse malgre toutes les contraintes estpatéies
prenantes étaient heureuses excepté certains agents, qui réclamaier
une promotion pour un poste qui n'‘existait pas et manqué n'était pas
disposé a examiner la création de poste de niveau supérieur malgreé I
demande formulée par les directeurs ddéférentes Institutions.

Cependant, un beau matin nous avons éte confrontés une situation tou
a fait inattendue qui nous avait choques. Nous avions lancé un appel
d'offre pour des contrats concernant la sécurité et l'entretien des
locaux. L'Agence guassumait ces deux services depuis six ans avait
accepteé le renouvellement sur une augmentation nominale il y a trois
ans, mais était plus disposé a continuer, car le personnel était en greve
réclamant une hausse salariale d'environ 50 %, prétendument a la
demande des dirigeants politiques locaux des quatre principaux partis
nationaux et de quelques privilegiés. Certains membres du comité
directeur du syndicat du personnel de [Institut m'avaient
précédemment dit que « ils nous incitent a la gréeve ». Ndosasa

donc lancé un appel d'offres pour les deux services », pourdlivait

Les soumissionnaires avaient été invités et un Comité était constitué
pour examiner les dossiers et formuler des recommandations pour

I'attribution des contrats. Le Comité avait finalisé et appelés la
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négociation de deux parties, S1 et S2, qui avaientemioffres les

plus basses pour la sécurité et I'entretien des locaux respectivement
Etant une petite ville avec une population totale de 500 mille
habitants, tous les travailleurs de l'agence précédente venaient des
localités environnantes. Les nouvsllagences devaient également
miser sur eux étant dongé&'embaucher des gardiens et le personnel
d'entretien hors de la ville n'était pas possible.

Le probleme qui se posait était le fait que les nouveaux partenaires S1
et S2 proposaient une réduction adfectifs a hauteur de 2/3 des
effectifs existants. Les travailleurs sous l'instigation des politiciens
locaux, appartenant a quatre partis politiques nationaux différents,
réclamaient une hausse de 50 % des salaires (régie par la Loi sur les
salaires mimums). Le gouvernement Central avait émis une
circulaire demandant aux etablissements finances par-aietie
réeduire les dépenses a hauteur de 10 % comme une mesure
économique.

Alors que la question pouvait étre résolu a l'amiable avec le
fournisseur ds services de sécuriteé, qui etait supervise par un ancien
colonel de I'armée, ce n'était pas le cas avec le fournisseur de service
d'entretien, qui n'avait pas a sa téte un superviseur localement influant.
Un jeune délégué a cet effet etait menace (mendeemort) s'il se
rendait sur le campus par des syndicats extérieurs comme
conséquence des embauches. Résoudre ce probleme n'était pas faci
consequence, 15 jours durant les travailleurs étaient incapables de
vaquer a leurs occupations. Le campus pugisans solution en vue.
Entretemps, en raison des attaques terroristes ailleurs, le
gouvernement central avait conseillé de ne permettre a des personne
non autorisées I'Access au campus, etant donné que le travailleur
n'‘avait toujours pas été officielhent engagé par le fournisseur de
service 2 (S2), I'Institut ne pouvait les fournir des laigsesser.
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La tension montait et un matin l'officier en charge du dossier appela
tout affoler, informant le directeur que tous agents d'entretien s'étaient
rassenblés a l'entrée principale et avaient l'intention d'entrer par la
force la porte, avec le support de quatre leaders de syndicats percue:
comme des militants. Il avait également signalé que la fureur est
tellement forte qu'il pourrait y avoir de graveslgames de droit et
d'ordre public ainsi qu'un risque de destruction des propriétés de
I'Institut. La situation était tout d'un coup devenue tres graves et
effrayantes et semblait aller hors de controle.

Le commandant de la S1 était assis aupres du direeteavait
suggéré a ce dernier d'appeler immediatement et demander l'aide dt
ministere de l'intérieur, de dépécher un vol avec des parachutistes de
la CISF de Delhi pour sauver le campus « verre ». Nous avions essay¢€
de contacter notre ministere, maistteejournée en raison d'une
cérémonie importante le ministre et officiers ne pouvaient pas étre
joint. Ensuite, nous avions envoyé un fax au Secrétaire (Intérieur). Le
ministere n'a pas envoyeé des parachutistes de la CISF, mais avait
demandé a la DGP du geernement de I'Etat de porter secalgs
toute urgence. En fin d'aprésdi I'lGP de la région débarquait sur le
campus et nous assurait la sécurité totale, y compris le positionnement
des fourgons de police murde canons, cachés sous les grands
cocotigs et buissons réparties sur le campus. Cela créa en moi un
sentiment de sécurité et de confiance pour faire face a la situation.
Mais ce n'était pas la seule solution. Le blocus devait étre résolu.

L'officier chargé de la sécurité avait demandé au ditecide
rencontrer les dirigeants syndicaux a I'extérieur des quatre principaux
dirigeants syndicaux pour négocier |'affaire. Le directeur était reticent
puisqu'il n‘avait pas qualité a négocier au nom de la S2. Il était
toutefois prét a rencontrer comme citoyen de la région afin de
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developper une solution. Le lendemain, tous les qudaigeants
syndicaux sont venus a la rencontre.

« Nous avions commencé a 11 : 00 et changé trois interpretes, car je
ne connaissais pas la langue vernaculaire locderet connaissaient

ni anglais ou ni Hindi, que je maitrisais ». Il était difficile de trouver
une solution, vu que les dirigeants syndicaux n'étaient pas disposes ¢
signer des accords individuels que S2 préevoyait comme une pratique
courante dans toute eaprise. Les syndicats voulaient egalement que
je garantisse que personne ne serait licencier, ce que je n'étais pa:
d'accord. En outre, il y avait deux conditions dans le contrat, une liée
au licenciement pour indiscipline et une autre qu'une partie du
personnel excédentaire pourrait €tre transférée dans établissement de
S2 dans la ville, si nécessaire. Je n'étais pas en mesure de supprime
I'une d'entre elles, puisque je n‘avais pas de position sur la question »,
déclarait le directeur.

Le blocus avait dré pres de trois heures et a 14 : 00 mon assistant de
bureau me rappelait que nous étions en retard pour le déjeuner. Je lu
avais demandé d'attendre. A 15 : 00 il demanda encore et arrangea l¢
déjeuner au bureau. A 16 : 00 les dirigeants syndicaux mprignte
prendre le déjeuner. A 17 : 00, ils ont demandé a nouveau. Jai
demandé s'ils avaient pris. lls m'ont répondu par l'affirmative. A5 h
30, ils ont demandé a nouveau. J'étais bouleversé. « Les 40 travailleurs
étranges qui avaient servi a l'Instipgndant six ans n'ont pas pris de
déjeuner et vous tous ceux qui prétendent les représenter l'avez deéje
pris. Comment pourraig avoir de I'appétit ? Je ne saurais le faire »,
disait le directeur.

A 18 : 00 tous les qutres leaders avaient cédé et adiielairé « nous
nous sommes d'accord a tout. Nous vous faisons confiance, mais une
doléancex faire. S'il vous plait rencontrez les travailleurs et dédss
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gu'ils ne seront pas limogées maintenant pour la réduction des effectifs
proposeés par S2. Tous sagont également les accords individuels. La
demande de hausse de 50 % en compensation ne sera également plt
exigée. lls ont tous ont foi en vous. S'il vous plait, n'en parlez pas a
n'importe quel personnel administratif. « Et s'il vous plait prenez le
déjeuner ». J'avais accepté de rencontrer les travailleurs mais j'avais
été clair que je demanderai uniguement au fournisseur de service de
ne pas le faire », déclarait le directeur.

Lendemain matin a 8 :00 (avant I'ouverture du Bureau a 9 : 00), tout

le morde était assemblé au dernier étage de la nouvelle salle a mangel
sur le c6té de l'Institut. Chacun d'entre eux avait signe l'‘accord

recupere le badge d'acces, avait pris une tasse de thé et repris so
service a 9 : 00 lors de l'ouverture des bureaux rakitiit.

« Je n'avais jamais réalisé le pouvoir de la substitdfiom repas
contre des munitions et des armes a feu ? Mais pouvais maintenant,
imaginez la puissance du « Annashan » de Gandhi qui avait contribué
a l'indépendance de I'Inde », concluhit

Q. dans quelle mesure et dans quelles circonstanceslfeahcore
fonctionner dans les organisations Indiennes ?
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11. Le Popat

Je travaillais en école des cadres de la Banque, il y a quelques
décennies. Le salaire était raisonnablement acceptable pour une vie
confortable. Nous investissions dans la caisse de prévoyance
public(CEP)et dans le Certificat d'Epargne Nationale(CEN) pour
r®duire | 6i mptt sur | e revenu p
Notre bureau était au 5eme étage et le bureau administratif au sous
sol. Le Bureau du directeur était au ler étage.

Un jour vers la findu moisde mars (péut r e | e 2 &t ma
arrive® doaobdol erl aagesmiusddadmi ni s
ne nous i1 ntimidait pas du tout
Popat moéa vu et demand® pour gqguoa
pour quoi je payais t aimh40dd.iLanp 1 |
conversation intéressante suivante eut lieu.

Moi :Comment puisse je épargner plu8 Avec beaucoup
déefforts je suis en mesur
3000 Rs (un mois de salaire).

Le Popat:Cbest tr s peu Dr . rSarmomd .
10.000 Rs vaoir plus.

Moi :Comment puisseje le faire? Je ne peux plus réduire mes
depenses.

Le Popat: No n, non, non, VoOuUuSsS nodave
dépenses.

Moi :(Surpris) Alors commenteste que J 0O®par gn

Le Popat:Savezvous queles banques donnent des credits sur le
CEN?

Moi . Ou i ma-c 8 qué &Ruekent 6faaviabnt a g

Le Popat:Vous savez que vous pouvez obtenir un credit employé
déenviron 90% de votre CEN,
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Moi ] 6obt i e A%sudecCEN queheshld béenkfiee

Le Popat :Si vous prenez un crédit de 90% SUR vos 3000 Rs de
CEN, ce qui fera plus ou moins 2.700 Rs, votre imp0t sur
le revenu décroit de 40%, ce qui fait environ 1080 Rs.
Qu 6 e nvodsP? Noas partagerons le gai@-50.

Moi :Prendre un crédit est trop compliquer.

Le Popat :Pourquoi? Je vous donne le formulaire vous le
remplissez. Le directeur est au premier éetage. Il peut le
signer aujourdoéhui m° me .

Moi . Ou i mais je dois allersach
pour aller le faire a cause des cours effrénés.

Le Popat :Pas de probleme mon épouse est une agente du CEN. Elle
peut vous obtenir le CEN demain.

Moi :OK

Il me passa le formulaire du crédit que je signai et retourna en classe.
Il se chargea des autrdétails et obtint la signature du directeur et le
lendemain dans la soirée, il me remit le CEN de 2.700 Rs, me
regardant avec certaines attentes, Je lui donnai 500 Rs et le remerciai

Le Popat:Ai Si r, ek he round kheliega
Me :Quoi?

Le PopatNoussommes le 29 Mars juste a deux jours de la fin de
| 6ann®e fiscal

Je ndbavais pas pu contrller mon
Amuse, je me rendais compte quBgpat bhai était humble mais pas
le fougue nous pensions de ui

Cependant quelge s guestions | ui trave
pouvaiti | encore ®pargner comme t ax
de | O?erat®e pl us de taxe quallsil ai
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les autres participaientaussiaufu Co mb i e n xdnilaines r e
a celutci ? Quel était la raison de ce regime fiscale?
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12. Le Cas d'un Systeme d'information Livewire

Le d®vel oppement débun System d
confié au Dr. Ashwani Kumar par le de Directeur Générale Adjoint
(DG ADJOI NT) du d®partement de
département effectuait ses taches manuellement. Dr. Kumar avait
rejoint | e d®partement r ®cemmen
coll gue | ui avait \oustne podvaznpas m
developperun bon systeme de gestion des informations iCir.
Kumar nodavait pas pu interpr®te
| 6exp®rience personnell ement.

LOentreprise avai-t achet® wune
derniere ayant un systeme bien défole sauvegarde de toutes les
transactions, des données sur les performances etc.a tous les niveau
et toutes les fonctionsmerci a la documentation manuelle bien
®l abor ®e qui fut transf ®r ®e par
mere avait une diaboration Russe et a cause des difficultés liees a la

| angue, | a documentation manuel
transf ®r ®e. Le syst me doéinform
informel t oral.

M. Yogesh Fut transféré comme ingénieursatercial supérieur de

la base de Indore de la compagnie achetee. || Remplacgait M. Rastoqi,
un ingénieur commercial et assistant de confiance du DG ADJOINT

dans le departement des ventes de moteur. Un jour le DG ADJOINT
fit appel a M. Yogesh et lui demanda

DG ADJOINT: «M. Yogesh quel était la production des moteurs

durant le mois derniét»
M. Yogesh : «M., je consulterai les fichiers et je vous le diral.
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DG ADJOINT: «Qu 6-eset que cbest que -?a,
Je ne peux pas le tolérer.je veux le systeme
déi nformati onmrmoiN.Rastagi.r e ap

M. Rastogi Entrez.

DG ADJOINT: «M. Rastogi quelle était la production des moteurs
durant le mois derniét»

M. Rastogi : (Tournant les pages de son agendd},,.« - a s 06 ®
a 24moteurs»

DG ADJOINT: Voyezvous M. Yogesh. Joai
livewire efficace comme M. Rastogi.

Etant assis a cote de M. Rastog
la page que M. Rastogi consultait était vierge. Comment M. Rastogi
pouvaiti | avoir | 6information, al or

vente des moteura

Dr. Kumar continua aveces efforts de développer le Systeme

i nformatise de gestion des don
differentséquipements poles centrales hydrélectriques et
thermiques, des moteurs systemes de control et autres equipement au
clients industrielsLes composants et assemblages variaient en taille
et en valeur allant de quelques milliers a quelques millions de
Roupies. Les quantités livrées annuellement avoisinaient les milliers.
Dr. Kumar avait développé un logiciel nécessitant la collecte des
donrées des départements de production, les multiplie avec le co(t
parpi ce afin doéobtenir une val
courant du mois les regroupe par compte, integre la formule de la
production cumulée, et met a cote les valeurs budgstisa&ulant

| es variances afin dobéaboutir au
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Pour effectuer un essai, | der
travail de fournir les données de production de différents composants
et assemblages pour difféerents mois. lomteemaitre demanda en
retour «Lequel M.?». Dr. Kumar était un peu surpris et demanda,
«i |y a pl u?e. Lecnrenaitrerregponditeui M. vous
voulez les valeurs réelles ou celle que nous décl&oBlague mois
nous déclarons laprodicon mensuel |l e qui noe
la valeur réelle. »Dr. Kumar fut choque et demandagl@nnez mois

les valeurs réelles. Apres réception des informations, il compléta le
rapport final et soumit | 061 mpr.i

Le DG adjoint fut treen colere face au rapport et dit a Dr. Kumar

« Quoi? La réalisation du mois dernier est juste a 70% du budget. Je
ne peux pas présenter cela au Directeur. Il Va en finir avec moi. Faites
guelgque chose pour le mettre au moins a 90%

Dr. Kumar était este perplexe face a la réponse du DG adjoint. Il se

demanda comment faire ce que de
qguodoil vy avait des milliers de d.
la production totale a une valeur cumulée proche du budget

fonctiomait manuellement, mais comment les manipule dans uns

system informatise était alessus de sa comprehension.

Pas de surprise lorsque le nouveau Directeur générale venant de
| 6entreprise acquise a repris
personnel dunma sa premiere allocutior,VVous avez sur declarer au
point ou si nous voulons trouver le déficit entre les valeurs déclarees
et les valeurs actuelles, nous devrons déclarer une année entiere e
congés de productiosn
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13. Shabashi

Dans un Institut ddManagement Indien de premier plan, un exercice
de planification prospective avait été entrepris pour planifier les 10 a
15 prochaines années. Un jour dans le salon de thé, certains jeune:
professeurs curieux ont demandé aux collegues plus anciens présent
de partager leur expérience /point de vues sur la facon de gérer la tache
consistant a donner un coup de main aux activités académiques de

| 6l nstitut. Prof . Chi dambar am,
racont® | 6hi stoire suivant e.
«Joai Iréeljnositnitt ut afin de wvoir <co
nati onal e est constitu®. Jo6ai ®
en | 6l nde, qui ®t ai 't d®] " ®t abl
Il nt ®r °ts acad®mi ques comme UOEnN
j e suis venu 1ici par affectat.
| 61l nstitut avai-t tout es | es f o

marketing (placement), finances (obtention et utilisation des fonds),
gestion des ressources humai(f@®fesseurs et personnel), gestion
(conduite des Master et autres programmes), gestion de projet et ains;
de suite. Vous pouviez vous en
autant sous pression comme en i |
pour poste penanent.

JoOenseignais trois sujets diff¢
promotion de Master; Politigue commerciale (maintenant appelé
gestion stratégique), systeme de controle de gestion (qui ailleurs était
généralement enseignée dans le domagsefidances) et gestion du

changement et la créativité (normalement dispensé par dans le
domaine des Sciences du comportement). La responsabilité des
pl acements mbéavai-t aussi ®t ® cC
habitude de nous rencontrer de temps enptes . Un j our
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demand® si jJe faisais face =~ de:
¢ ° moins que joali | a convictio
mo e st difficile doéenseighner C,
déclarait m. Chidambaram

Le Conseil des enseignants lui avait décidé demander de développel
des ®tudes de cas pour son prem

déentreprises ° Lucknow, il ava
parties sur Scooters Inde Ltd.et éstitpefait de se rendre compte que
tout ce quoi l avait appris dur a

pas ce cas de figure. « Comment une société mal gérée dans tous le
domaines fonctionnels et puisse subsister pres de 16 ans faisant de
pertes (pas emesure de couvrir les dépenses) », il était intrigué.

L6l nstitut d®pendait financi re
pour les salaires. « Des la deuxieme année, que je commencais &
trembler me demandant si nous allions également dans la méme
direction», disaitil.

« Je ne savais pas comment faire pour surmonter le probleme, mais

j O®t ai' s convaincu quoi l devait
avaiti | aucune solution venant d
demandad | . ¢ Par c¢ harewurrappgrt & Bacanness

le Future » en tant que membre de la « Commission sur les
orientations futures », qui avait été formée sur une suggestion
impromptue par un membre du corps professoral pendant que nous
attendions du th® | ordses embéignants. r
Co®tait un rapport de 84 pages,
aimerions étre » et 72 pages sur « comment le matérialiser ». Etant «
trop encombrants e | es membres

lire vue que certains membregperts estimaient que « les plans de

perspective ne devraient pas <co
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j avais r ®di g® | e rapport cCor
commerciale, |jJO®tais s%r que si
comme propose »,ajait-il.

¢ Avant |l a fin de |l a deuxi me a
| a r®daction doéun rapport sur A
mon retour de | a collecte de do

gue nous devons grandir afin de réduiotre déependance / au trésor
public, « si Apollo peut le faire seshéme, pourquoi ne pouvensus

pas le faire. Aprés tout, sur le plan conceptuel,les défis sont
l denti qgues. Quand Jje mo®tais re
sal ai r es médit® sua le eompte ep eison du retard dans

| 6obtention des ch quesétrdlatenmps n i

®t ai t compt ® e, di sai't m. Chid
embryonnaire, environ quatre ans. Il y avait tres peude professeurs et
peudoinfrastructures, emprunt ®

arrivaient pour permettre de créer des infrastructures. En raison de
beaucoup de déséquilibres dans le lot de professeurs, certains étaier
| our dement char g®s etitddtemapstces s
derniersdodaussi sbengager dans

¢ Un nouvel admini strateur prit

tolerance concernant mon langage inseleourquoi cet Institut ne

peut pas augmenter ses admissions en Master de 300.a 10

Honn°tement | 6aurais ®t® I rrit®
tourmentait en posant a plusieurs reprises des questions comme ca
Mais elle le tolérait. Cependant un jour vers la fin de janvier 1991, sa

patience avait cédée et elle avait annondcéer s doéune r

Consei l des enseignantsquodel |l e
pr ®si dent d®partement des Maste
qgudbell e pensait possible, de me

amuseé... 9
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Dans les prochains jours, étgublié le communiqué du bureau
portant nomination du nouveau président du département de Master,
qui habituellement se faisait en -anril. Le ler juillet 1991, la
cinquieme promotion de Master comptait 105 étudiants, au lieu des
30 habituelles.

Il y avait beaucoup de choses a faire. Réorganisation des salles de
classe (des petites chaises spéciales avaient été congus pour accueill
la nouvelle promotion), auberges de jeunesse, restaurants, centre
informatique, répartition des professeurs, et ainsiuile £n quatre

mois. Mais ° |l a fin tout sO®t aif
de classe 120 places en carr® di
vie. Les placements aussi bien
bien déroulé malgrédle f f ect i f de | a promot i
Beaucoup doéautres choses qui S
Master avait ®t ® rationalis®, i
afin couvrir | es co%ts et fair

promotion stifiB0, nbain pas bes
subvention venant du minist re,
institutions. Les codlts avaient été réduits. Les prix des manuels de
cours nodavaient pas ®t® r®duits
gue le colit soit couvert en 2 ans. Les frais de logement dans

lesauberges avaient été réduit 800 a 300 Rs par mois et facturé selor
les dépenses réelles, au lieu de 150 Rs par mois plus t6t. Des frais de
collation avaient été introduit pour couvrir les frais ddation des

grades au I|lieu doébun financemen
ministere. Frais de placement avaient été introduit en collaboration
avec des entreprises (pour | es

capacité), autres institutions les avai€@galement introduites plus
tard.
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En dehors des parents et des e
acteurs avait également augmenté. Le Conseil des enseignants suo
devise avait décidé que chaque professeur apprendrait en charge al
moins 23 cours chagel année, ce qui est devenu une pratique dans
déautres I nstituts. Aucune augr
n 6 a v dieutmalgré&la multiplication par trois des admissions en
Master pour contenir les colts de personnel. De cing jours de classes
six jours classes étaient introduits en Master afin de rationaliser la
planification et donner suffisamment de temps libre aux étudiants en
Master. De nouveaux professeurs furent embauche, dont certains
devinrentdes étoiles brillantes plus tard.

Pendant queek effectifs augmentaient, la bibliotheque et les cartes
déi denti t® ®taient d®livr ®s sur
g ui prenait dohabitude des sema
®t ® r®dui t de 16 ° 4 pageles po
manuels du Master avaient été introduits des la prochaine promaotion.
Les formul aire doéapprobation fo

sur | iste doéattente furent ®gal
furent ajust ® dpoamsurmanterre prblfletne de 5
sousut i 't sation des i nfrastructur

sur mesure ®taient envoy®s pour
dupliquée avec noms collés.

Beaucoup de choses inattendues aussi produite. Leqoymage était
introduit pour le materiel de cours prendre soin des charges et de
réeduire les colts. Les ordinateurs etaient introduits dans le bureau des
Master et plus tard dans déaut
op®r ateur s doent r Reataired,eperstormel M® e <
secrétariat avait eté offert un bonus pour les inciter a travailler sur des
ordinateurs. Membres du corps professoral avait aussi recu des
ordinateurs personnel s ) part.i
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promoti on s otrlda @upart deds enembrési do petsonhel
obtenait une promotion ou des augmentations spéciales. Avec
| 6augment ation <c¢charge de trava
avalient aussi di mi nu®es. Sati sf
ministere avait misa disposition des fonds substantiels pour achever

| a construction du campus et I
campus nouvellement construit pour la capacité de 120 étudiants, de
la septieme promotion. Tout cela est tres encourageant, bien que
travaillant entre 18 a 20 heures par jour perturbait gravement mon
syst me m®taboligue et je moé®t
premiere année.

Un jour un peu contrarié la directrice avait téléephoné a M.
Chi dambaram ¢ vous mbdaveajepas®®
dit non concernant | 6 & Mgimemant a t
réepondrez a la requéte du commissaire aux comptes (en train de faire
la vérification compléte des cing dernieres annees) AG, qui disent que
notre placement est OK, que nous avons auméles admissions de

30 a plus de 100 en cing années avec succes et demandant pourguc
ne pas | 6avoir fait plus ttt ?

M. Chidambaram était également contrariée par cette facon
déappr®cier | es efforts | aborie
fois il se demanda également pourquoi les autres principales
il nstitutions ndavaient pas aj o
derni res ann®es, pour qguoi | 61 n
guand est ce que | 0l nstitPkut pou
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14. Arborescence de gestion de cas @

« Je cherchais une occasion de développer une matiére sur les fusion:
& Acquisitions pour mon cours sur la gestion stratégique. Les sociétes
indiennes qui avaient une expérience de ce genre ne répondaient pa

ama demande ° cet effet. En 19
Barcelone en vertu du -IRde.dgnsé&mme
cadre dobébune visite, | oOai pu ®I a

guatre hépitaux #alades> qui avait fusionne et devenu unpial

ol ympi que de r ®f ®rence en envir
intéressant dans la gestion des fusions avec succes, en particulier su
| es questionsf Wi o RgC@A®I @int pors
cas International dans notre Institytdéeclarait Prof. Sepulveda de

| 6l nstitut | MX tout en prenant
enseignants.

Afin de donner une touche finale a la matiere, il pensait a la rédaction
de sa note doenseignement . | |
bibliothequeeé | 6 ESADE afin doéidenti fic¢
pertinentes dans a cet effet,|, i

cas i1l lustrait des t©ches manag
post fusi on, g ui nNo®t ai wmans Ip a s
| Tttt ®rature jusquobici. LO®tude

| a recherche et ses notes doens
document de recherche. Le méme a été presenté et publiéldurant
Conf ®r ence annu enlde gestiaha MDI,dGurgasrt. | t
LO®t ude de cas avait ®t ® accept
de WACRA (Association mondiale pour la recherche de cas et
Application) © Bratislava, | u i
conférence internationale pola premiere fois.
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Par aill eurs, cela | ui avait ®¢g
pour | a premi re un pays doéEuro
autr e petit pays eur op®en, | 60 A
| 61 ti n®r ai r eaitgté parle parrdaVienrel ava av

Le balayage de | a biblioth que
le cas a aidé a identifier et apprécier la littérature portant sur divers
aspects des fusions & Acquisitions. Cela avait conduit a la conception
doun c dewsujes powr les etudiants MBA, finaliser le plan de
cours en collaboration avec | a
documentation pertinente sur C ¢
bibliotheque. Il était donc possible de lancer un cours sur M &uk po
éleves PGP, pour la premiere fois dans le pays en9493

Ces expériences avaient également aidé a concevoir et a lancer le
premier Programme de développement de gestion sur les fusions &
Acquisitions ° | o0l nstitubdbampl en
et bien avant que les fusions et acquisitions soient devenu une vogue
cing ans plus tard en Inde.

Tout en participant a la Conférence WACRA, la possibilité de tenir
une conférence de WACRA en Inde a éte exploree. lls semblaient étre
incliné et Iu a demand® dbdébenvoyer une
demandait si | a Conf ®rence mat ®
| O®t ude de <cas. Tr s peu de pro
cas.«dJ benseignais dans t oHdagloaB®s tr
aval s explor® | a possibilit®
®t ai ent port®s volontaires et
Conf ®rence ne sO®tait pas coc
I | MX (avec | e manacas etdcels duRlesuaditres n
membres corps professoral) était sorti. |l avait éte dévoilé par

n O

J
S
L

o OO
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| 6honorable ministre du D®vel o]
(DRH), le jour de la convocatiox déclarait M. Sepulveda.

Dans le cadre des préparatifs deClanférence, il avait mené une
enqu°’°te doUsage et de <cas par
professoral des écoles de management en Inde. Un autre exposé st
| 6exp®rience de cas de | 6®I ve
deux documents avaient @éceptés pour présentation a la prochaine
Conférence annuelle de WACRA.

Dans | e but doeffectuer un esseé
Développement en Gestion (PDG) sur la Gestion Strategique (GS) fut
réalisée avecletitreka - onner | aitlefpremier PDGesur C
|l a GS © [ o6l nstitut. LOIl nstitut
sur la GS depuis plusieurs années malgré de maigres ressources ¢
doéoinfrastructures.

| | avail't montr® | 6ensemble des
suggere qa i | | es publi e sous f or me
copies des études de cas effectue par les étudiants étaient disponible
et quoi l | eur avait promis dobes
avait obtenu des copies de ses propres recherches @fsitis 1981)

ai nsi gue cing recherches de s

themes abordés dans les processus de gestion stratégique et fait un
copi e principale des document s
| mpressionne quoi Ifid@&amickd@te nd 6 gp
Programme dbébenseignement de Ge:
promotion du PEG avait ®t® | anc
nombr e record de 37 participan
accueillir environ 20 participants PGP ensembl e des
aussi publie comme le premier recueil sur la Gestion Strategique (GS)
en 1996.
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A la fin du Programme de gestion des enseignants, les participants,
dont la plupart étaient membres supérieurs du corps professoral (30
sur 37 endcteurs et adessus), avaient été tres impressionnée par le
syst me coll ®gi al dobapprenti ssa
doleance selon laquelle quelque chose devait étre fait pour la création
d 6 u n efforme aafaibée colt qui leur permettrait skeerencontrer et

se mettent a jour, année apres année. Cela avait conduit a un
organisme professionnel appelé Forum sur la gestion stratégique, la
premiere du genre dans le pays. La premiere Conférence du Forum
avait eu lieu en 1997, qui avait été la leomférence organisée a
IMX.

En 2001, le Forum avait organisé le premier séminaire conjoint de

| I MA, | I MB, | | MC et | I ML sur
acad®mi que conjointe © |10l 1 ML.
conjoint sur | dOMC npsar qluleMIL 6&nli
TERI Goa Goa sous | O®gi de de
coop®ration avait commenc® ~ se
propageaitad el © de | 61 | M -lIpOas institdtdrs u t r
non gouvernementales avedes conférences annuelles a MDI
Gurgaon, I I FM Bhopal et XLRI Ja

organisé les 19 conférences/séminaires, dont plus de 700 documents
avaient éte présentes.

Depuis 2007, le forum propageait ses conferences a lIT, IIT Bombay
et IIT Kanpur organisaient des conférences en 2007 et 2008
respectivement. Depuis lors la Conférence annuelle avait commencé
a faire ressortir les documents sélectionnés sous forme de liume

regardant | Oesprit de coop®rat.i
déautres institutions, sancti on
de recherche de | 6ann®e ° | | ML,

des recherches. IIML en collaboration avéd Kozhikode avaient
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mené cing conférences conjointes, qui avaient abouti a la publication
de trois livres.

La SMF avait décidé en 2003 de lancer le Programme de gestion des
enseignants de facon concertée a travers un consortium de six
réunions intergowrnementales intersessions, XLRI, MDI et IIFT.
Au tot al des MTP doébune dur ®e de
laquelle avaient participé plus de 1700 membres du corps professoral.
En 2010, la premiere Conférence International du Forum de Gestion
Stratéggue (FGS) avait été organiseé a Ahmadabad IIM. Les
participants étaient un peu surpris sur les présentations. lls se
demandai ent combi en de r®sultat
seule étude de cas M & A mis au point en 1921 Combien de
résultats é@ient répéte? Quelles lecons pouvastn en t i rer ,
de | 0RiI LtOeiste une r ®ussi t?eEstaeu U
| O®t ude de cas couVv?rYavati |t cewt dlGee
histoires cachées dans les @aSombierf?
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15.LePouvoir de | 6 ®nuUum®r

Dans un Institut indien gestion de premier plan, un exercice de
planification avait été entrepris en vue de préparer un plan pour les 10
a 15 prochaines années. Un jour dans le club de the, certains jeune:
professeurs curieux armt demandeé a leurs collegues assis la, de
partager avec eux leur expérience / point de vue sur la fagcon de géret

de mani re 7 stimulerez activi
Chidambaram, un des collegues les plus expérimentes, avait raconte
unehi$ oi re comment | 0l nstitut sO6®

admissions dans les programmes de niveau Master en gestion er
seulement quatre mois quelques années en arriere (confere les cas L
joie de la rédaction des cas A & B).

Prof . Nandkumar , un autre col |l
sur demande de ses plus jeunes colleguéséparer la liste de
contrOle est considéré comme un important outil de gestion pour
planifier et réaliser un programme de croissance. Maisissqt cet

outi | ndest pas sp®ci fiquement
j bassi stais ° une r®union du Ci
di scussi on, | es possibilit®s de
regarda un membre du corps professoraau Consei | do
et | ui demanda pour quoli | 61 nsti

en Master (qui était environ 125 étudiants) a 280

LOensei gnant avai't pol i ment di
guestion au directeur, pas a luiréBident retorqua ke directeur

Il ndi que que | e Conseil de facu
débaugmenter | es admissions en r

les salles classe, les enseignants, etc. Pourquoi ne poavgpas
admettre au moins 1%0 étudiants a la taille actuehe?
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LOensei gn a tetdirecteRippeut dtie tavoilgc raison que le

Consei l de | a facult® a d®ci d®
encore un an, afin que toute | 6
place” | avance. Mai s Vvous pouvez
directeur que je |l e n'ail pas d
®l ves, mon avis entant gudense

Nous nobébavons pas de s al Ures@xantte cC
étudiants. Avec neuf étudiants sur une seule ligne dans la salle de
cl asse, ma VoI X nodoatteint m° me
déplace avec le micro pour susciter la participation a la discussion sur
le sujet, le cordon du microphonersenpt car je passe en avant et en
arriere entre les septiemes et seiziemes rangées. Si les étudiants n
sont pas en mesure de soO®couter
seront ils suivrontl le sujet en cour® Sans cela, nous aurons une

mascar @atheseée ghément , ne conf ®r ar
étudiants. Mai s vous pouvez v®rifier
jamais dit non ~ | 6ajout doune

de travail augmentera considérablement.

«Mais le directeuradifue ce noO®tait pas po
facult® a sugg®r® un effecti f di
| 6augment ati on des a dx»nideclaraitole s

Président.

Le professeur en plaisantant déclaraaoys avons deéveloppé

| expertise de dire comment les choses ne pouvaient pas marcher. S
VOUS posez cette question de Fevrier prochain, la réponse sera la
méme. Nous vous dirons de facon tres convaincante, pourquoi la
méme chose ne peut pas étre saikcAlors que doHon faire? »
demandait le Président. Le professeur reponditdo«l nst i t ut
préparer une liste de tout ce qui doit étre fait pour augmenter les
admi ssions ° 180 | 6ann®e procha

66



le premier et le principal ordre du jour rpgrait sur la question de
savoir ce qui reste ° faire. |
débadministration en D®cembre pr
fait pour augmenter les admissions a 180. Dans ce cas, il sera possibl
| 6ann®e pr ausdya@as uneadmispianede 180 étudiants.

Le Conseil doadmini stration den
surprise de surprise, | 6ann®e p
al80.<de nbdébavais jJjamais r®alis® ju
la pr ®paration et | o6utilisation

gestion. Le saviezous? » demandd-il.

Les enseignants étaient stupéfaits. Dresser une liste de vérification
pouvaitelle permettre une augmentation des effectifs ? Si oui
pourquoil 61l nsti tut ne | a pr®par & pa
Comment la préparér

Pouvonsnous préparer la liste de vérification pour augmenter les
admissions de 120 a 180 en utilisant les concepts de gestion
stratégique que nous enseign@risn quoi cde liste serait differente

de cell e menti onn ®Shabasmb® Lel quagat u d
dbébadmi ssi elnmssepao 180 roa iplts Ces questions

taraudaient leur esprit.
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Annexe 1

Admiss

ion

Master Master Total MDRH

Personnel
Development |Enseigngnon
Quotas| du Campus* ntsienseignant | Frais / Grant*
Non [Planni
Etudiants| Plannifier| fier| Total

198586 27 RAS RAS RAS 262° RAS | RA§ RAS
198688 3C RAS RAS RAS 242¢ RAS | RA§ RAS
198788 32 RAS RAS RAS 307¢ RAS | RA§ RAS
198889 34 16¢ 22 84 537¢ RAS | RA] 289
198990~ 10¢ 29C 29 88 607¢ RAS | RA§ 503
199091 96 517 28 79 637¢ RAS | RA] 725
1991-92** 9C 30¢ 25 78 1065( RAS | RA§ 537
199293 104 33( 23(12 105  1245( 12 409 529
199394 11¢ 121 22(18 112 1245( 12 130 250
199495 122 67 22(18 106f 1900( 134 273 407
199596 10¢ 294 23(15 129 3580( 145 500 645
199697 11¢ 197 26(3 132f 5005( 11¢ q 118
199798*** 172 RAS 34(2 135 5990( 84 51 135
199899 15€ RAS 35(2 146/  7000( 343 74 415
199900 18¢ RAS 44(2 140  8500( 579 113 692
200001 18:< RAS 57(3 141  9500( 70 204 900
200102@ 24( RAS 64(3 138 11000( 75( 40¢ 115C

Augmentation des admissions €
Master de 2

* sections

**

***  Augmentation des admissions au
Master de 3 sections

L6l nstitute f

propre cam

pus

ut

Augmentation des admissions au
Master de 4 sections
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16. Puissance du [@signlntérieur@

«Hé, ne vous mettez pas en colére contre moi. Ce sont mon Corps

débenseignants et du personne, |
responsabl es. Au plus vous ©pou
déaccord avec eux a fin doasa,ugm
d®cl arait | e Dr Tushar Patel, d
| es autres cing i nstituti oeavis, d
de | 6augmentation de 80 % de 1|0

au Master de | o0ldeM,| @@BA i (tawt rde
avancees).

L6l MP ®tait | 6un des siXx instit
pour doaugmenter | es admissions
de juillet 2007. IMP a augmenté de 80 % des 97 sieges requis durant
la premiére année lkméme (au lieu de 15 places, soit 12 % prévu
pr ®c ®de mment ), tandi s gue doa
admissions de 12 a 15 % seulement devaient compléter le reste aL
cours des deux prochaines annees.

Le Dr Patel dit<en marsleConsede | a facult ® s{
di scut er de | a question de | 0a
m° me doassister ) cette r®uni o
me mbres seniors, jbavais accept
fait comprendre deux hos e s. DO un, | a d®ci

gouverneurs du pai ement pour I
supplémentaires de PGP-dessus du minimum de trois cours, a un
taux au pair avec | 6enseignant
les admissionau Master sont revues ° |
la question des paiements supplémentaires pour approbation de la
Commi ssion parce quoil y avait
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satisfaire aux exigences drsequd a

| e quota de | 60OBC associ ®s |
concr ®ti ser a. Deuxi meme RAtmois j O ¢
mettre ° disposition |l es infras

des admissions. A& la fin de la réuniom, il ajouta, de Conseil des
enseignants a d®ci d® doéaugment e
Nous avons obtenu | 6approbation
reunion du Conseit.

Pl us tard, toutefoi s, des avar
Premierementla Cour supréme Indienne avait tranchée sur la
guestion liée au quota OBC le 9 avril. Mais la Haute Cour de Calcutta
avait octroy® un sursis pour sa
discuté les uns avec les autres et il avait été décidé que puesque |
admissions sont retardées pour les autres candidats, les instituts
peuvent publ i er | 6offre de | a
(I 6ann®e d-6BC). gLe chargeses agmis§ions avait par
conséquent envoye 700 offre aux candidats de catég@mierale et
également pour les étudiants de categories SC/ST. Mais, au lieu de
140 admissions de | 6ann®e pr ®cd
des ® ves de | a cat®gorie g®n
professionnel du lot finissants de 2008 disa Dr Patel. Il y avait

trois étudiants au doctorat et deux au Master, je le répete des
candidats. Au total, donc, 235 places avaient été réserves, y compris
celles de la catégorie SC & ST. Aucune des admissions pouvait étre
rejetée. Vers la fin de Md@008, la Haute Cour de Calcutta avait
également tranchée sur la question. Nous étions maintenant, pris dan:
une situation étrange. Méme apres une augmentation de 60 places

ci ngq seul ement ®t ai ent | ai s s ®e
« Personne ne prendraiela Iégerement, nous nous sommes sentis.
Une section enti re augment® au

cing candidats OBC adm#s», disaitil.
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Une réunion urgente du Conseil des enseignants fut donc convoquée
pour résoudre le probleme. Les mesasbravaient délibéré sur

| 6admi ssion, |l a taille de | a se
| es salles de c¢cl asse et | f ut
candidats de | 60BC, portant | e
| 6 OBC. Unre ur®gennt e du Conseil
®gal ement convoqu®e et | approb

Ainsi, au total une augmentation de 88 sieges fut décidée.

Pour des raisons inconnues, -apr
dessus avait été prise, les autres institutions avaient émis des offres
dobadmi ssion des | i stes doattent

g®n®r al es avaient d@havast dliepuisari®@ p
liste entiere de quota des OBC. En effet, 70 candidats OBC furent
admis, et la réservation de 27 % pour les candidats OBC fut presque
enti rement mise donc en Tuvre
rai son de | 6augunetndtadli odhe ddep l8a&bcC
obtenir plus de subventions du ministere, pres de 85 %, tandis que les
autres instituts obtenaient proportionnellement aux % des sieges,
augmente, c'estdire, environ 6 a 10 %.

«Vous devez avoir utilisé quelques bagesmagiques le pour faise

di sait | 6 un Cenmmen poaver®s madcammoder 8%

% de | 6augmentation des admi ssi
gue votre Institut a des contraintes maximales et a besoin des plus de
temps, desgehfoposresddgaandir

«Pas de magi e, mai s soOoen tenir
pr® v oyance, un peu doéinnovation
un peu de chance, avaient rendu cela possilde Patel souriait et
disait intérieurement.
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R®pondant ~ une question pos®e
Patel déclarait. Quand j e suis arriv® i cCi
débaugmenter | es admissions de 6

étudiants (2 sections) en 2003 a la dedeadu ministere. Mais
malheureusement, les travaux de construction de la Phase Il requis
pour la 2e section accusaient un grand retard. Le 2e complexe de salle:
classe (CRC Il) requis pour 120 étudiants était seulementhemin

a travers. Il y avait um Auberge pour étudiants mariés, mais
pui squdaucun ®t udi ant no®t ait
occasionnellement utilisées pour les professeurs invites. La majorité
des professeurs |l nvit®s cepend
auberges de jeunee . Une mai son doh?t'!tes
jeunesse pour étudiants mariés étaient en cour en chantier. Institut
d®pendait enti rement du gouver
car il y existait une impasse entre le ministere et les institutions.
J avais demandé aux architectes de convertir les salles de classe 3¢
places assises en 60 places et des salles de classe 60 plac@9 en 80
places dans le CRC Il. lls avaient retravaillé et étaient venu avec un
plan de 60 a 80 places. Cela nous avait amléeaplus rapidement et
débaugmenter | es admissions au
premier lot de 120 finissait.

Loargent pr® uUu en mars 2004 pou
pal |l i ati ves pour | accueill e d
accé ®r ant | 6ach vement du CRC 11
prét en janvier 2005. Avec le CRC, ayant deux salles classes 60 places
et deux de 36 places déja opérationnelles, le nombre total de salles de
classe de plus de 60 places allait jusqu'a &aulk 4 prévus au départ
pour le lot de 120 étudiants. Deux des salles de classe pourraient er
effet accueill i r 80 ®twudiant s.
280 éleves (2 * 80 + 2 * 60) la premiere année, avec deux salles de 60
places et deuxle 36 places disponibles pour les étudiants de 2eme
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ann®e. D amidis presgieatputes Ies salles de classe étaient
disponibles pour les étudiants de deuxieme année. Il y avait un grand
nombre de membres du corps professoral experts venant de
| O eixet URrT . Les vols nodatt anidr Ceties a i
disponibilité des salles de classe pour le 2eme cours électif,
correspondait donc bien avec la commodité des enseignants experts
externes. Cela aidait a surmonter une situation embarrasgainte
pourrait survenir, si les places prévues pour le quota des étudiants de
| 60OBC tel qgque mentionn® pr ®c ®de

Loargent pr®vu en 2004 pour f ai
120 ®tudiants de 2e ann®e, ava
auberge pour ®twudiants mari ®s et |
déi nt ®ri eur avaient ®t ® d®si gn®
pour la conversion des deux auberges de jeunesse etudiants mariés e
deux maisons doh!tes s uspanid@rme n
| mpressionnantes chambres doh?'t
48 | its dans toutes |l es trois m
était si attrayante que non seulement ¢a plaisait aux participants des
programmes de développement de lailtgca faible colt, mais aussi

aux visiteurs venant pour des placements professionnels qui
pr ®f ®r ai ent rester dans ces mali
ville. «Lorsque nous avons augmente les admissions a 180, nous
avions besoin deux auberges dapmentaires. Nous avons pense
construire une auberge de jeunesse avec 60 chambres en occupatio
simple et | 6autre ayant 42 cham
une peu plus grands avec une toilette attachee, pour accueillir deux
per sonnes e expedeRde.aNotis awions observé que les
auberges de jeunesse de tous les étudiants en Master étaient utilisée
uniquement pour les neuf mois et étaient vacantes pendant trois mois.
Nous avons pens® °~ meubler | es
commelse chambres doéh!ltes, afin gt

73



utilisés pour la réalisation des programmes de développement a faible
co¥%ut des enseignants en ®t ®. L G
Conseil avait décidé que les deux prochaines aubergesdpaur

étudiants (dont 64 & 48 chambres) seraient aussi congues de la méme

mani re. Les ®tudiants en maste
demand® ) | 6l nstitut de | eur
déboccupation doubl e aimpld. $eelamerd e
par | e biais du design doint ®r |

logements supplémentaires pour 212 (2 * 106) participants FDP/MDP
en été 2009, sans surcolt pour les travaux de geénie civil (seul le colt
débameubl ement ®]} ati offraiest uegaemedimenn t
hébergement luxueux aux étudiants en Master, sur leur demande. En
doubl ant | e t aux déboccupati on,
disponibles pour les étudiants en Master. Ainsi, 85 étudiants
pourraient étre logés pour augmeriesr admissions au Master, bien
avant gque | 6t nfrastructur e r ®
admissions au Master soit étre crée sous le quota ©BC.

«Je nobdbavais jJjamai s imagin® quell
ni le fait que les contraintest les menaces environnementales

pourraient devenir des opportunités. Cela nous avait aidé a croitre
rapi dement . En outre, | or sque I
®t udi ants mari ®s en mai son doht
a économiser environdis millions de Roupies chaque année, le

montant qui était dépensé pour les Hotels et le transport des
professeurs hltes. LO®pargne an
leur rénovation. Ceci avait également aide dans la conduite de
MDP/PRF sans avoir paes infrastructures ordinaires pour cela. En

trois ans, nous avions atteint une position de leader dans les PRF. Mais
rendre les auberges pour étudiants luxueux et attrayant, avait donné
des ®conomies suppl ®ment aires.

Roupies frais avait permis de récupérer pres de 250 milles (qui
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monterai-t ) 500 mill es roupi es
suppl ®ment aire ®tait seul ement
également conduit a des logements supplémentaires pour temt au
MDP/FDP/conférences en éte que possible par les enseignants. Et par
dessus tout, nous avions pu dépasser augmentation des places requis
en Master selon | es qgquotas de
année, quelque chose qui aurait pu prend& ahs dans notre
situation», déclarait le Dr Patel.

Le r®dacteur do®t udedudadaitle sk de®t a
croi ssance? d€eéonmnmnenltéolIMPaugment at
avait eu lieu? La croissance étadlle juste une question de ch@¥

avaitil une stratégie conscienteQuels etaient les avantages revenant
Il 60lnstitut en r & Qoel de avant a
tirait-elle de cette pensée / décorationovante ? Pettin mesurer la
valeur monétaire de cette derni@@uel était la fameuse baguette de
gestion utilisé par le Dr Patelse demandait.
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17. L'Expérience

Lol nstitut de gestion (I MP) fut
comme | e sixi me Institut de Ge
éte créé comme un organisme autonome, entierement financé par le
gouvernement Central, avec le soutien du gouvernemem e | O .
| ocal . En cons®quence de | 6augn
| es deux c¢cl asses de 60 ° 79 et
décidée de construire une auberge de jeunesse pour le programme d
formation. Cependant, au lieu de coonse des chambres en

occupation simple, i1 avait ®t®
personnes, un geste qui avait intrigué tout le monde. Expliquant les

raisons, le directeur déclara

«Tout ®tait tr s ¢ onf-aussduphys,loinst i
du continent, le colt aux société sponsors était le double des frais
déinscription, due ° des frais
raison de la mauvaise liaison aérienne, on devait passer une journée
suppl ®ment ai r e pour pabtieigerd aeun programne u
de courte durée. Voyages de train entrainait plus de perte de temps (el
moyennevingguatre heures). Je no®t ai
soi | sera possible doéavoir | 6ut
les dépenss et atteindre le seuil de rentabilité.

Heureusement, nos programmes de développement des enseignant
avaient marche, grace a une judicieuse stratégie de prix. Mais les frais
devaient étre maintenu tres bas, presque un quart des Programmes d
Développeme t de Gestion ( MDP/ PDG)
instituts. Malgré ces frais réduit faire le plein de la salle était toujours
di fficile. Pui s, u n;eavoir de® ehambresu s
pour deux personnes qui seront utilisés par les etudiantspestdant

9 moi s et dur ant | 6 ®t ®, | es m°
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progr ammes de d®vel oppement d
programmes/activités.

Le colt pour cette auberge de jeunesse était eleve de plus de 33 % pe
rapportacellel 6occupation simple utili
Mai s par contre | 6auberge pourr

de plus. Les frais récupérés par le FDP était 18 fois plus élevé. (300
Roupies net par jJour et ocoupationpar
double par rapport a 1000 Rs par mois pour les Masters). Avec une
occupation de 20 % sur 80 jours (de 42 chambres) en un an, cela
voudrait dire un revenu de 2.016.000 Rs (80 jours * 600 p.d*42).

Cela pourrait ainsi ajouter jusqu'a 2.116.000 dRstrois 3 mois
comparativement a 136.000 Rs réalisées au taux des Master. Ainsi
tandis que | e co %t des travaux
jeunesse est passé de 120.000 Rs a 160.000 Rs (augmentation de &
%), le retour sur investissement supplemeataerait une affaire de
deux ans. En outre, pour une partie de la période, elle était utilisée
pour les PDG/MDP (Programme de Développement en Gestion), le
taux pourrait étre 3 4 fois plus que celui du FDP. Le codt
supplémentaire était estimé a 100.008 (en travaux de génie civil
ainsi que mobilier de type premiere classe), qui prendrait au maximum
cing ans pour récupérer par le biais de FDP-2@&8s si utilisé pour

le PDG/MDP.

En un mot, | o0l nstitut recevait
d®t ® (avec | ed famasi)s gquevedoOn e
un Auberge de jeunesse pour étudiants en Master ou Auberge de
jeunesse FDP/PDG(MDP).

Expliquant | es raisons pour | O
premiere classe, le directeur deelit
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«l | y a eu plusieurs consi d®r a
toujours cru dans les batiments nuisages. Qui contribuent a une
utilisation optimale des actifs, réduction des codts et en les rendant
uti l es pour une vnaimpoRant®& mdi®mEdei v
longue durée Non susceptible d'une charge sur base de colt réel. J
pourrais récupérer le colat avec PDG(MDP) rapidement, le FDP sur
une plus longue période et auberges pour Master sur tres longue
période. Deuxiemement, nous avg commenceé a reussir dans

| 6organi sation de grandes conf ®
étions grandement limitées par les infrastructures et ne pourrions pas
intensifier. On ne pouvait pas se permettre de créer un

| ogement / h®b er gte dtdhdlaced @our teg grandep a
conférences qui seront extrémement importantes, mais ne pouvait pas
avolir un taux doéoccupation i mpo
rendre viable. Mais, si décemment meublé les auberges pour étudiants
en Master sontongus pour répondre aux exigences des délégués des
conférences, la méme installation peut servir de 10 a 20 jours dans une
année et un trées grand espace est créé pour la grande conférence a
leger cout supplémentaire, couvrant ainsi les frais des gsand
conf ®r ences malgr® | es faibles

Troisiemement nous ne souhaitions pas que les participants au
programme de développement des enseignants aient un traitement et

termes dohospitalit® I nf®rieur
Progamme de Développement en Gestion(PDG/MDP), malgre le fait
gudoil s ne soient pas en mesur e

verse par les jeunes candidats du secteur industriel. Si nous méme ne
respectons pas les enseignants, comment poungurss espereque
les autres le fassent.
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Finalement si en procédant ainsi, les étudiants en Master ont Access &
un logement de meilleure qualité sans aucun frais supplémentaires,
quel est le problem®e

| | s pourraient ne pas ut irletc.eter
ne paieront pas pour cela. Mai s
congus selon leur choix, Je ne vois pas de raisons pour lesquelles nou
ne devrions pas les laisser profiter des infrastructures sans aucun frais
supplémentaire.

En un mot B créant des auberges de jeunesses -uill§ation

radi cal ement di ff ®r ent es, | 01 n s
parties.
1. Frais de base de | auberge +

disposition des Etudiants en Master.
Frais suppdés en charge par les étudiants (pour 9 mois au

lieu de 12)
2. Frais suppl ®ment aires de | 011
pour | 0ameubl ement

Supportés par les participants au PDG/FDP/conférence
(sur une période de 3 mois)

Ainsi pendant que les frais aussi bien pour les étudiants en Master que
pour les participants au PDG(MDP)/FDP et les delegués de la
Conférence sont reduits, les étudiants pourraient profiter de meilleures
infrastructures et des equipements, les frais [gsuPDG(MDP)/FDP
/Conférence pourraient étre considérablement revues a la baisse (san

entraver | a qualit®) pour quoil
outre, ces batiments mulitilisation donneront des espaces qui ne
sont pas possibles autrement Ai n s i | or sgudune

( MDP) avec 200 participants se
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en mesure doh®berger des conf ®r
plus de 500 délégués a un taux aussi bas que 3000 Rouypies/3
joursconferaces couvrant | es d®penses
parrainage. LAl nstitut pourrai
conférences paralleles de 100 délegues de chacune pendant les troi
moi s do®t ®.

Le changement sO6®t ai tgaaer®thmeerde ° t
la croissance des autres institutions, en dépit de sérieuses contrainte
dbespace et un terrain acciden

constructi on. En effet), | 61 nst
rapidement que les autres etcreemaegn t er sa capaci
mani re inimaginabl e pour | es a

importantes mais de faible colts telles que des programmes de
développement des enseignants, des conférences et des séminaire
des recherches postdoctesaetc.

Elaborant sur ce sujet, le directeur déclarapis planifions pour la
prochaine augmentation des admissions en Master a 240. Il nous
fallait deux auberges de jeunesse de plus de soixante places. Nou:s
ndavions pas de t eairemst. dJd®&rserarq
auberge de jeunesse de soixante places et une de quatre places. S
demande, ils avaient converti en double occupation (pour augmenter
la PDG(MDP)/MTP/Heébergement de conférence). Avant 2007, la
pression augmentait pour la haussg a@gmissions a hauteur de 54 %
sous le quota OBC, qui nécessitait encore plus auberge. Sous la
pression grandissante, architectes avaient une fois de plus ressorti unt
autre auberge de 47 places, (qui était également en occupation
double). Nous avions dorau finish trois auberges de jeunesse, dont
deux en occupation double, meublés en style exécutif, avec 171
chambres, qui ®taient n®cessair
de plus doébune section de 60 ®tu
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avions sule cout obtenu des plus de 300 logements hauts de gamme
cr®® presgue sans frais suppl G
conférences, formations, qui pourrait rapporter (300 * 90 * 1000) 27

millions de Roupies en termes de revenu a un maigre prix de 1000
Roupies par jour pour les participants. Si I'on prenait en compte une

capacit® de 24 chambres (48 11t
des | ogements pour des formatio
350 lits»

Avec | e pr oj epglexe'de 20@ I entiecrerdedticlmatiséo m
pour Master, | a capacit® di sport

conf ®rences et programmes de f
irait a plus de 550 lits. Ceci surmonterait un handicap grave de
| 61 nstivtiultl,e cnadravliaa t pas de bon:
plus de 180 chambres, disponible pour ce type de conférences. Dans
tous les cas, les frais ne seraient pas moins de 1000 Roypaesit

sans compter le probleme de gestion de la logistigue.

«Actt® de cela nous avions | 6int
salle de lecture en effectuant des travaux de finition du dernier étage
du centre informatique, qui aur

déoenviron 2787 m tres sdarechekhe p ¢
spécialisée sous le Centre de recherches postdoctorales

Avec une politiqgue prudente, nous avions été en mesure de créer un
décent fonds de dotations dont les intéréts pourraient soutenir les frais
de recherche dobenviesrparan. Lemomantlal i
®t ® assez suffisant pour suppor
500 personnes pendant 3 mois aussi attribuer3200urses de 100

000 Roupies chacune chaque année. La mobilisees de 500 chercheur
postdoctoraux dans de seérietitavaux des recherches année apres
année, pourraient certains vraiment aboutir a de tres bons resultats
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concernant | a formation et de <c
de | a gestion “ un | mpacter sur
souhait le pgs en ouvrant son économie en 1991), nous avions»xéveé
concluait le directeur.

La perspicacit® avait ®gal ement
Le gouvernement Centr al mettai-t
| augment ati on dearsde & dmD7sptaces).nEn

guatre, tandis que dobéautres 1n
construction ponctuell e, bi en q
aussi |l e probl me dbébespace, gu
gouvernement centrat le gouvernement local, géré par differents

parti s, et | es deux nOoO®t ai ent

r®sol ution de | a question fonci
gue deux soient ®croul es. Tout €
ocwpation doubl e, 6l nstitut ®t

éleves plus dans une auberge de jeunesse destinés a 60 seulement. |
effet si les étudiants acceptaient, cela pourrait augmenter le quota total
de 54 % (97 étudiants) en premiere annee sa&ulem

«l | nNo®t ait pas facile. | | sOac
nous en | nde. Je pensais que | e
Mai s nous avons fait | O h®ber ¢
extr °mement s®dui sant e. odcdpationd ®t
doubl e ordinaire. Nous | davons
agréments qui fait ressembler a un hotel trois étoiles dans une station
bal n®aire, disponible au prix d

établissements similaires. Encorepus ne voulions pas de
contraindre. Nous avions discuté avec les étudiants quant a quelle
adaptation les industriels indiens avaient dans les institutions a
I'étranger, comment I'expérience de vie avec un partenaire dans des
pays différents, avec la nouure différentes et d'autres habitudes, les
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avaient aidés dans l'apprentissage a supporter les autres, a grandir ¢
devenir parmi les 10 premiers les plus riches en monde, avait fait
r ®f | ®chir | es ®tudiants et 1ils
un essai".

Avant d'abandonner le bureau a la fin de son mandat de cing ans, le
Directeur avait invité le conseil des enseignants dans son ensemble &
assister a sa derniere réunion du conseil durant laquelle un enseignan
avait fait une presentation suDRC. Apres guelques clarifications et
suggestions le Conseil avait approuvé cette derniere comme principe.
Quand l'expérience fut citée a une Conférence de Recherche, les
d®l ®gu®s nNno®t ai ent pas convainec
decision, ni ave l'idée qu'en procédant a de tels changements,
I'Institut apparaitra comme un centre de recherche ? Il en fallait
beaucoup plus se disaient certains. "Si I'expérience échouait”, se
disaient quelques autres. "L'Institut se trouve a une croisée de chemin
stratégique" un autre avait raille.
éeecééecééeceecéceeéeeecéeececéeece.

P.S.

L'Institut avait pu augmenter le nombre des admissions en Master de
180 a 268 en 2008 (pour respecter 85 % du quota des OBC des la
premiere annee), a 300 en 2009 et 390 avant 2016,rénkdg
construction retardée de la phase suivante a cause des contraintes ©
fonci res. Cel a avait aussi per
PDG(MDP)/FDP. Le revenu est monté de 21 millions de Roupies en
fin débann®e budg®t aside reupiesaem date @u0 O
31/03/2016. Le fonds de dotation était aussi passé de 84 millions a
180 millions pendant la méme période. L'infrastructure entiere était
utilisée pour conduire des programmes de formation parrainés par et
pour des plusieurs directsude niveau moyens et débutants, qui
participait a la croissance rapide du fonds de dotations et des revenus
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PDRC était resté un réve. La plupart de enseignants et membres du
conseil étaient heureux et tres reconnaissants du développement
Personne ne gappelait des résolutions du Conse
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18. Estimation du délai@

C' est une hi stoire de | 6ann®e
existaient dans le pays depuis seulement cing ans. Prof Jamboonath
un professeur en stratégie, se demandait poudguiut i | i s at
trois PCXTS no®tait pas autori s
déoacheter trois PCXTS qui seron:
lui. Il avait créé un centre de formation informatique basé sur le PCXT
dans une banque il y deux ans, qui était le premier centre de
formation informatique dans le secteur bancaire dans le pays. Il ne
pouvait pas travailler sur I'ordinateur car l'utilisation de l'ordinateur

| mpliquait marcher pour une di s
étages dans un immeuble louédans lequel le centre informatique avait
éte installé. Ainsi pour un travail de 30 minutes qu'il pourrait faire
pendant la période de pause entre des classes, il devait gaspiller deu:
heures et sera fatigué comme il était agé de @¢us50 ans. En plus le
responsable du centre informatique était réticentavwis de

| outili sation de | 6ordinateur P
(des dactyl os, des st®nographe
| 6ensei gnant . PBonhes déueppaientsdu mageriel d

didactigue comme le Professeur Jamboonath, il n'y avait aucune
reconnaissance des problemes auxquels il était confronte. Prof
Jamboonath avait aussi la lourde charge d'enseigner presque le doubl
des mat i r estmayénuce queluidermait geu ae dérive
pour utiliser les infrastructures informatiques.

Un jour il est entré dans le bureau de M. Vikram, le Chef de projet,
qui apres la retraite, comme l'Ingénieur en chef de MES avait
recemment rejoint. lls étaient de bons amis et ont partagé leurs
préoccupations respectives comme le Professeur Jamboormatth av
aussi aidé dans la Gestion de projet lorsque exigé par le Directeur
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quand M. Vikram était en congé. Leurs echanges étaient les

suivantes

Prof. J.

Mr. Vikram

Prof. J.

Mr. Vikram

Prof. J.
Mr. Vikram

Prof. J.

Mr. Vikram

Mr. Vikram
Prof. J.

Mr. Vikram

" Bonjour M. Vi kr am. Coes
livraison de la salle informatique pour l'installatidrae

mise en marche des PCXT acheté il y a 3 mois, dans

premiere semaine du mois de juillet et coucher dans

l'allée. C'est le 10 octobre. Je vois la peinture de la

pi cesbest achev® il y g
climatiseur a été installéil y a presque unsno

h Voyons Prof. J. <cela ne
| | ne reste quoun peu de

sera | ivr ®eo

i Qu et-illere@daadaire ? Je vois tout est terminé.

0

-ANous devons oudre$duald proeationl e
0

M Que-lfP@aut

A Nous devons creuser un
parafoudre. O

MQuell e sont | e®estdi me @ 4 imc
Imou3mX3m. A-i | une profondeur
10 pieds? o

i Oh non, cb6est juste dou
pi edso

Et le parafoudre eskimporté ou il est disponible sur
le maché local? o0

i CbObest disponible sur 1| e
A Quell e distance, pr s d
dans envi?Zrmn do6lkm

ANoON. Non pas aussi | oi n

march® principad. environ
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Prof. J. . C o mb i-@& gue eascoute estce une centaine de

mi |l l es ou juste quelques
Mr. Vikram A Oh non. ¢a coute plus ou
Prof. J. M. Vous avez ° votre d

chauffeur. Vous avez aussi unncp t e doéav
temporaire de 2000/Roupies. Pourquoi ne donnez
VOous pas de | 6argent au
par af oud ®a-mddaVaus pouvez aussi
embaucher un maniuvre poL
environs 20 Roupies. emrtl us

| 6angl e de | 6i nstitut
embouteil |l ages. | | pourr .
| heure du d®) enudinlesrplagueda n :
seront install ®es et | e <c

t out pelitetravdilo ser a ternma n®.

fournisseur pourra installer et livrer les trois PCXT, et

j e pourr ai utiliser | es P
Mr.Vikram A Ne vous moquez pas de r

Surprise! Surprise. Le troisieme jour le travail était acheve. Non
seulement prof Jamboath, mais méme d'autres membres du corps
enseignant commencerent a utiliser le centre informatique. Par
exemple, un professeur supérieur de MIS, le prof Singh allait assister
a la conférence MIS avec 25 pages de manuscrit d'un journal de
recherche. Il selemandait comment le saisir. Prof Jamboonath lui
sugg®ra doébapporter une copi e nu
n' ®t ait pas convaincu si cO®t ai
deux jours. Prof Jamboonath | ui
un assistant M. Praveen, a qui prof. Jamboonath t. avait dispense des
cours de bases de Word star. Professeur Singh fut agréablement
surpris quand le garcgon ait saisi 25 pages le jour suivant et lui avait.
Progressivement d'autres membres du personnelrapene a utiliser
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I'ordinateur, qui était devenu pratiques six mois plus tard quand
| 6admi ssion au programme de MB/
dans | 6espace de 4 moi s.

Vingt ans plus tard Dr. Jamboonath relatait I'histoire a un Directeur
nouvellemenh o mm® d' un institut de sTuU
les raisons de cela et les conséquences propres. Dr. Jamboonath railla
si les choses avaient vraiment changé
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19.Cr ®ation doéun centre
Informatiqgue@

La cr ®at i on orchaianmen irdoenmatiquee urdbas uh codt
a peine quelques centaines de milliers de roupies étaient une grande
surprise pour tous les concernes, du siege social au college. Personn

ne sbattendait ©° <cela vu que | e
acette ®pogque ®tait d' habitude
lorsque le colt de travail civilkm® me ®t ait de | 00

millions de Roupies.
Historique de l'affaire

En 1984, [utilisation des ordinateurs était limitée auxgrandes
entreprises et aux principales institutions académiques seulement.
Typiguement ils avaient des ordinateurs centraux tandis que
I'utilisation de mini ordinateurs avait également commencé.
L'as®ciation des banques indiennesavait conclu l'accord avec divers
syndicats despersonnelsde banques pour introduire les ordinateurs
dans les banques. Le siege social avait envoyé une lettre au chel
d'établissement du siege social de I'école de banqueapex lui
demandant de développer et proposer le plan d'action que l'université
propose pour la formation des dirigeants et d'autres en informatique,
pour pouvoir utiliser les ordinateurs lorsque la banque les aura
introduits. Le chef d'établissement avait demambiE Vaishampayan

de rédiger une réponse a la lettre car personne d'autre dans l'universit
avait une quelconque idée des ordinateurs. Le chef d'établissement
avait demandé a M. Vaishampayan de préparer la réponse car ce
dernier avait travaillédans une gde societé d'ingénierie avant de
joindre | 6®qui pe de | a banque,
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le département commercial et avait écrit une étude de cas ce qui a ete
publié a undes principaux journaux de gestion du pays.

M. Vaishampayan avaitt€ nommé dans l'université Apex de la
banque avec 6 autres en tant que hauts cadres de la faculté ayant de
antécédents nebancaires pour apporter des idées originales a la
banqgue et pour travailler comme un agent de changement afinde hisse!
| 6 ®colrenade ohodu staff doéune ®cc
probation a une université Apex pour des cadres (dirigeants
typiguement avec 130 ans d'expérience ou plus). Il avait commencé
concevoir et conduire plusieurs nouveaux programmes comme
I'organisation € les meéthodes, systemes intégrés de gestion,
contrbélant le changement organisationnel qu'aucun autre membre du
corps enseignant ne faisait. La banque avait été classée le numeérc
deux parmi les banques commerciales nationalisées en 1969. Il y avait
prochede 100 cadres niveau directeur en chef/directeurrégional et
environ de 300 niveau cadre supérieur. M. Vaishampayan avait
également commencé un long programme de deux semaines en
Gestion Geénéral pour les cadres pour la premiere fois dans les
banques. La caeption incluait un module de 3 heures sur
I'appréciation d'ordinateur, pour lequel le chef d'établissement
précedent lui avait réprimandé disardomment osexous utiliser le

mot ordinateur dans la banguequi n'était pas inattendue en ces jours

et enraison du background de juridique, gestion du personnel et
champs de relations industrielles du chef d'établissement dans
lesquels il avait passe la majeure partie de sa vie. Cependant M.
Vaishampayan était bouleversé tout de méme qu'au lieu de
I'apprécidion il avait été réprimande.

M. Vai shampayan avec son backg
mécanique, comptabilite analytique et gestion était un homme avec
des intéréts divers, toujours curieux et curieux de faire des choses
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differemment si possiblesssy/er de nouvelles choses. Un jour il était
entre dans une salle avec | ' ®I e
pourquoi il y avait deux longues platEgmes cimentées avec la
machine seulement sur une. L'électricien avait répondu que la
machine estun compresseur pour la climatisation centralisée qui
pourrait étre augmentée en cas de besoin a I'avenir en mettant un autr
compresseur. Demandé quant a combien cela codterait, I'électricien
éclairé avait répondu qu'il peut colter environ de 200.000 Bsupi

De méme un jour il était entre dans une autre salle aussbusrieux

de savoir 0% va | e nettoyeur et
gu'il y avait un grand hall environ de 30* 60 pieds, utilise par le
nettoyeur pour entasser le papier de teles meubles endommages
etc. La location dans le secteur, qui était un quartier huppé de la ville,
une ville de premi re classe en
pied carré «et énorme espace coltant au moins 18000 Roupies par
mois, représentang lquadruple du salaire du principal est utilisé pour

le stockage des dechéts s 6 ®t onnait M. Vai s he

La réponse

Au commencement M. Vaishampayan essayait de se tortiller vu qu'il
était trop bouleverser et se sentait irrité sur la question de
I'automatisation, particulierement parce que la lettre était venue du
service du personnel qui était dirigé par le directeur précédent qui lui
avait reprimandé juste il y a une année pour l'usage du mot
« ordinateurs> dans le programme des cadres. Cepanda accepté

de rediger la réponse car il ne pourrait pas refuser parce que le
nouveau directeur était une personrgegtille» qui ne l'avait jamais
maltraité et le soutenait pour des initiatives comme la recherche.
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La proposition

Dans la réponse, M. Vaishampayan avait développé un plan élaboré
pour la formation en informatique, qui était partiellement due a la
vengeance et en partie r®sultat
proposition en bref contenait les points suivants

.Formation en maintenance du matériel: pour ceux qui devaient
équiper les divers centres de calcul de la banque qui étaient
susceptibles d'étre creés aux bureaux régionaux aussi bien qu'au sieg
social. Formation a dispenser par des agences d'entretiansfaurs
d'ordinateur.

. Formation de développement de logicielPour la formation de ceux

qui seraient charger du développement des logiciels pour differentes
applications dans la banque. Formation devant étre dispensée par de
sociétés teque TCS et lesnstitutions académiques comme IITs,
lIMs etc.

. Formation orientée utilisateurs:

a) Pour des cadres/dirigeants dans les bureaux regionaux (ou les
ordinateurs seraient installés) pour les aider a se familiariser avec
I'utilisation d'ordinateur de sorte qg'ilpuissent commuter et
commencer a utiliser les ordinateurs plauprise de décisions rapide

et de qualité. Tous les cadres dans les departements régionaux et a
siege social et deux agents faisant rapport a chacun d'eux seron
suivront cette formation.

b) Un ou deux agents de chaque branche, qui envoient

périodiquement des informations aux bureaux régionaux et plus hauts
a base Adhoc/réguliere. S'ils n'étaient pas familiarises, ils pourraient
commettre des erreurs en envoyant les informations dans dessforma

incorrects ce qui entraverait le traitement de egux
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Pour 3 (b) cidessus, la proposition suggérait un module de formation
d 6 u n e-jowinéenconduite par des employés dans les 12 centres de
formation régionaux de la banque, qui serontformés eeéwit le

kit nécessaire pour cela par l'universite Apex.

La suggestion 3 (a) dessus signifiait que prés de 1200 personnes
devaient suivre une formation pratique de trois jours' pour les
permettre de toucher et utiliser les ordinateurs avec confiamse da
leur bureau. Un grand eétablissement de gestion conduisait un
programme de trois jours pour la valorisation de I'ordinateur pour un
cout de 3000/ Roupies par participant. Cela voulait dire que la
formation de 1000 cadres/agents codterait environ 3,konsé la
banque. De plus l'institut pourrait ne pas conduire plus d'un ou deux
programmes par an, formant plus ou moins 20 personnes (la formation
sponsorisée n'était pas fréquente ces jaurdandes principaux
instituts de gestion). Ainsi la formatiopres del200 personnes
pourrait prendre -10 ans. Il n'y avait aucun autre moyen de former
tout | e personnel . La propositi
centre de formation en i nfor mat
l'université Apex pour un eot doenviron de 60
Deux/trois enseignants de l'université seraient formés dans cette
optique. M. Vaishmpayan proposait de commencer cette formation.
Un enseignant de l'université également se portait garant de joindre le
mouvement.

Répons de la direction générale

La direction générale fut tout impressionné par le plan global mais
avait émise une réservation sur deux points. Premierement, le colt
avait été sousstime, qui a son avis ne serait pas moins de 10 millions
de Roupies, et ceci rendra le projet moins walidlle avait donc
demandé explications. M. Vaishampayan devenait catégorique et
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repondita la direction générale que les estimations étaient exactes. La
direction générale demandait comment sans inclure de quelconque
coldt de travaux de génie civil et d'oage électrique le centre
informatique serait crée. M. Vaishampayan repondit qu'il était disposé
a partager tous les details a condition que ladirection générale valide
la création du centre au moins en principe. Apres quelgues mois la
direction généraleahnait son consentement et délégua deux agents
pour obtenir des détails de la fagcon dont le centre serait créeé.

M. Vaishampayan donnait tous les moindres détails concernant la
création du centre informatique dans la bibliotheque en évitant toutes
depensessignificativesatdela du codt d'ordinateurs (10 PC XTs,
présent sur le marché indien). La bibliotheque devait étretransférer
dans le grand hall inutilisé au sessl (qui était plus grand que la
bibliotheque, presque le double) avec les travaux de camaisde

| 6air conditionn®e et | "addi tio
électrique. Le bibliothécaire fut persuade par le personnel d'appui qui
éprouvaient un malaise di a une pauvre climatisation.

Autorisation par la direction générale

Les agentgde la direction générale étaientagréablement étonnésde
voir la solution a bas cout utilisant I'espace supplémentaire disponible
mai s I nexploit®e. |l ni ti al ement
mai s due ° certains pr oblbouies
Cependant, puisque les travaux de fondation et de socle pour la
structure de colonne étaient déja faits, le domaine était couvert et la
salle fut créeée.

La direction générale avait immédiatement validée la proposition et le
premier centre informajue pour former dans le secteur bancaire était
creé. M. Vaishampayan était plus tard inclus au sein du comité de la
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direction générale pour l'automatisation de la banque. Apres quelques
années, l'université ouvrit le centre de formation pour la formaéisn d
dirigeants d'autres banques et a commenca egalement agénérer u
certain revenu.

Déapr s | 6opinion de quel gques
Vaishampayan avait seulement emmener les agents de la direction
générale a adhérer sa facon de penser aifinlg centre soit crée.
Certains ont jug® que ce pourra
La gestion des membres du corps enseignant était opposee a cela ce
ca impliquait les questions de travail, bien qu'il ait commencé a
employer les equipement®yr le travail de saisie dans un premier
temps, une fois que le systeme se stabilisait et certain personnel du
secrétariat apprenait l'utilisation de cetui
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20. Rewards Galore@

Introduction

"Dans les vingting ans passés llInstitut a confeptusieurs
récompense sur moi. Quelques personnes l'appellent des pénalités
séveres. Quelques directeurs ont méme essayé d'étrangler
I'universitaire, peuétre accidentellement, parfois sur le conselil
d'anxiété des professeurs gatés, qui moins tenaienbraopgkoir
I'universitaire que la politique. Mais je ne le prends pas cette fagcon
pour si c'était ainsi, comment je dure ici pendant 25 ans, le premier
membre de faculté pour a réaliser I'exploit. En tout cas les pénalités
prétendues n'‘ont pas fait de lameeiou me dissuadent du chemin
universitaire. Ce qui me fait de la peine, est cependant l'Institut a
manqué tant de merveilleuses occasions" ont dit docteur Ahibans
Chatterjee a un ami, se rappelant voyage de ses 25 années a l'Institut

PHASE | : LES TROIS PREMIERS ANS

Dr Chatterje travaillait dans une entreprise de secteur public,
conduisant la formation de cadre supérieur, en interne le consell, la
présentation de nouveaux concepts comme le Cercle de Qualité et de:
outils comme l'ordinateur qui était ummuvelle chose dans des
entreprises dans de premieres annees quiige

Il a été choisi dans le premier lot de faculté. Cependant, depuis que
I'on lui a offert le poste de professeur adjoint dans grille des salaires
de Rs.1502000, tandis gu'il étattéja dans le grille des salaires plus
haute de Rs. 1862250 dans l'entreprise avec des avantages divers, le
salaire offert par I'Institut venait a presque la moitié, qu'il ne pouvait
pas se permettre.Une année plus tard l'entreprise a convenu a le
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soulage sur la deputation a la demande de l'Institut, pourvu que
I'Institut lui ait permis jusqu'a 3 mois de faire des missions dans
I'entreprise, comme l'arrangement du centre informatique pour la
formation et I'ordinateur recevant une formation pour I'offietedes
cadres, que l'Institut a acceptés.L'entreprise a convenu a porter la
difference dans le salaire et il a été soulagé sur la députation a I'Institut
pendant 2 ans le 31 décembre a 17.30 il a pris le premier train a 20.00
et apres le voyage de 42 hesiannonceé de service a 9h00 le 2 janvier.

Il a commencé a préparer pour le cours a partir de zéro comme le
premier lot de PGP allait étre en 2eme année dans 6 mois. Il y avait
peu de livres dans la bibliotheque, mais aucun autre matériel de cours.
Il devait enseigner trois cours différents de trois disciplines différentes
en trois termes différents (IV, V et VI). Le premier cours était
obligatoire, mais les deux d'autres étaient des électifs et avaient
I'abonnement le plus haut par les étudiants.En ketgvait faire 4
programmes de formation informatiques dans I'entreprise. En période
de pause il a aussi conduit MDPS. Comme d'autres, il a aussi di
endosser la coordination de centre de test et les entretiens pour
I'admission PGP. Aucun membre de facuitavait enseigneé trois
cours de difference. En effet beaucoup n'ont pas enseigné méme un
Aucune faculté dans n'importe quels Instituts semblables n'avait
enseigné 3 cours dans 3 domaines differentes dans 20 ans
d'enseignement de gestion dans le paysi®ssus tout on lui a
demandé de s'engager en écrivant (aucune autre personne a ét
demandé de faire ainsi) et assumer des responsabilités diverses
comme la direction de projets d'étudiants, la convocation et un peu de
gestion de projet ici et la. En plus dela il a été aussi fait le premier
Président (le Placement)."ll n'y avait aucun téléphone, aucune pension
ou des transports d'institut, disponibles pour le but. Nous avons pu
placer tous les étudiants dans 12 jours ou toutes les autres institutions
prinapales gardaient-B mois pour obtenir les étudiants placés, méme
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si cela a signifié inquiétant les classes du dernier terme que nous avon:
refusé de faire" a dit docteur Chatterjee.

Depuis que le Directeur lui avait dit au moment de la sélection que le
basique probleme dans lui offrir la professorat était qu'il n'avait pas
I'expérience enseignant, apres un an il a demandé au Directeur s'il
avait plus de réservations dans mon enseignement et d'autres capacité
en vue de la charge de travail globale eeteur d'information qu'il a
obtenu d'étudiants. On lui a demandé de s'appliquer de nouveau ef
dans le rond suivant de sélection de faculté, il a été choisi comme le
professeur titulaire étant le seul sur 4, un chacun des zones différentes
qui s'étaient agmuée.

La premiére récompense a suivi. En le nommant comme le professeur
son incrément normal a été différé a huit mois (de janvier a ao(t, le
mois il a été promu comme le Professeur). Son salaire n'a pas été auss
fixé selon les regles applicables pdabsorption a la fin de période

de députation. La pénalité ne devait pas étre seulement pendant |z
période de 23 ans il a servi I'Institut ensuite, mais pour la vie entiere,
méme dans sa période de retraite postale, comme il met a la retraite le
saillie in increment sauf le fait d'atteindre du sommet de la catégorie
de Professeur.L'incrément serait di le 1 juillet, juste un jour apres sa
retraite le 30 juin de l'année. Si la date d'incrément a été gardéee a
janvier, il aurait un incrément en juillet d'annpeecédente et sa
retraite aurait été fixée en conséquence.

L'autre récompense en plus de la promotion était une plaque presenté
par le premier lot obtenant un diplome qui a mentionné

"'Accomplissement ne doit pas étre mesuré tellement en termes de
pose matérielle a laquelle s'est étendu, mais en termes de nombre
d'obstacles il a surmonté dans I'essai de faire ainsi. Le cadeau reste I:
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possession chérie pour lui et a été un facteur de direction pour mon
repos 25 ans de voyage" a dit docteur Chatterjee.

PHASE Il :LES TROIS ANS SUIVANTS

La vie continue comme ceci, jusgqu'au nouveau directeur s'est jointe.
Avant de joindre [l'Institut, elle était le responsable de I'‘école de
gestion d'un siecle la vieille université réputee. "Elle I'a poussé a
assumer la sponsabilité de Présidence PGP pour voir par ascension
de 3.5 fois de l'admission PGP, réalisant I'exploit dans les 5eme
années pendant lesquelles d'autres institutions semblables ont pris 8
15 ans" a dit docteur Chatterjee. En partie il a di détaillealait

qu'il avait fait dans le développement d'un plan perspectif pour
I'Institut environ il y a une année."Nous avons d faire face bien a 10
taches d'intimidation (voir I'Amusement de Cas d'Ecriture de BRs
Cependant, nous avons pu le faire" ilita @n plus de lI'enseignement

de 5 cours a coOté de la Présidence PGP, il a aussi di porter des
responsabilités administratives comme plus t6t. Il a aussi continué a
s'engager en écrivant (que I'on a donné a l'importance de travaux de
recherche et d'une ne@te spéciale a éte faite par le conseil de Faculté
pour ce) et d'autre développement de matériel de cours. Plusieurs
pratiqgues novatrices ont eté présentees par lui. Il a été aussi demand
pour aider dans le travail de construction de campus.

Plusieurs écompense a suivi. Son salaire apres la revision de paie a
éte fixé dans une fagcon qu'il a commencee a tirer 2 incréments moins
gue le professeur qui tirait 3 incréments moins que lui avant la révision
de paie. Elle a aussi changé les regles pour le refigsehonoraires
pour un programme de formation parrainé, pour lequel il avait réalisé
le paiement complet.Les autres membres de faculté qui ont conduit
des programmes silmilaire, mais pas ont réalisé le paiement complet,
a obtenu les honoraires. La tr@isie récompense qu'elle a donnée le
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refusait la visite a une institution européenne conformément au
programme d'échange, malgré la sélection par l'institution hote- "Peut
étre parce gu'elle était malheureuse avec moi en raison de mon refus
de se plaindre alle contre le Directeur administratif pour laisser les
services du dernier étre terminée" a dit docteur Chatterjee.Le réve de
commencer un Centre de Gestion de Pays en voie de développemen
(méme avant 'ASACR a été formé) a été aussi brisé par eliavad t

plus de 1&0 heures pendant toute I'année ont endommage le systeme
métabolique tres élevé et un jour il s'est littéralement effondre et cloué
dans le lit pendant une semaine.

PHASE Il | :.LES DEUX ANS SUIVANTS

Les deux ans suivants étaient totaigitendus, mais academiquement
plus utiles. Un nouveau directeur par intérim, qui avait été un officier
dans le gouvernement d'état incluant un mandat court comme l'officier
d'lAS, avait joint I'Institut. "Il a été d'accord avec ma demande de ne
pas étrechargé de n'importe quelle responsabilité d'administration
universitaire" a dit Dr, Chatterjee.Ceci a aidé dans la conseécration
plein temps aux universitaires. Ainsi bien qu'étant loin pendant 9 mois
pendant la période de deux annees, il ait pu enselgomurs PGP et

finir une excitation 3 étude de cas de partie sur des Fusions pendant
sa visite a I'eétranger. Sa note d'enseignement s'est avérée un papier C
recherche et a été présentée a une session speciale concue pour le b
a une conférence nationafaportante. Il a aussi présenté |'étude de
cas a une conference internationale.Plus de ceci il a concu et a lance
premier MDP et le cours PGP dans le pays sur la Fusion et des
Acquisitions. Il a aussi organisé le premier suite la table ronde
rencontrent a& c d'" autre ®mMinent | "1 ns
premieres initiatives a l'Institut. Les nouvelles pratiques novatrices
dans la réduction de la taille (et ainsi le codt) bien sdr le matériel ont
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été aussi présentees par lui. Un MDP parrainé pendansdmaines
a été mené sur le campus la premiere fois par lui.

Cependant, la proposition d'installer un Centre de Gestion de Euro
India avec 3 $ mn le financement a été faite echouer. On ne lui a pas
aussi permis de lancer le cours PGP dans les-@3%2irune raison
technique qu'il n'était pas le présent dans la zone se réunissant pou
approuver le plan de coutbetait physiqguement en Europe, envoyeée
par l'Institut conformément au Programme européen d'échange. Sa
fille qui entrait a I'université, qui était I'ainée d'enfants dans le campus,
a eté aussi refuseé le transport d'Institut pour la baisse etipidki
college sur la fagcon des écoles d'enfants, sur le prétexte qui Institue
on peut donner le transport seulement pour I'école allant des enfants,
bien qu'il n'y ait aucun transport public a la ville qui était 12 km de
distance."Méme on n'a pas donné cetteeste traitement aux enfants

de domestique" a dit docteur Chatterjéa.eté aussi refuse I'occasion

de choisir les maisons nouvellement construites quand nous avons
changé au campus, en mettant la derniere date pour I'application, juste
un jour avant so retour de I'Europe ou il a été envoyé par l'institut.

"Il a pincé, comme j'étais la seule faculté qui avait aide le directeur
précédent dans promptement l'achevement de la phase | de
construction de campus" il a dit."Vous ne pouvez pas attendre a une
maison de votre choix quand vous étes humiliés par étre demandé
d'accepter une table plus petite d'assistants, parce que votre table ni
pouvait pas entrer dans la chambre de bureau. Comment les tables
semblables d'autres Professeurs pourraient entrer dachatabres
semblables, ou méme ma table pourrait entrer dans la méme chambre
juste un jour avant le jour le directeur régulier nouvellement nommeé
a pris la charge, est une histoire différente" a dit docteur Chatterjee.

PHASE IV: LES CINQ ANS SUIVANTS

101



La période était un melange pour l'Institut aussi bien que pour lui. "Le
nouveau Directeur est venu d'un IIT, qui a bien disposé des systemes,
des politiques et des procédures pour exécuter les affaires, avec ur
conseil consultatif commun. De temps en ten@ trouvé un peu de
difficulté d'apprecier le spectre entier des activités universitaires d'un
institut de gestion. RH a aussi fait face aux problemes de pousser le
développement d'infrastructure et des politiques et des regles pour
docteur Chatterjedit des nouvelles initiatives.Par contre de cela, la
premiere année était pe@re la meilleure année pour lui
académiguementl a enseigné 6 cours PGP (un record parmi des
Institutions semblables), pourrait conduire dont 5 MDPS 2 étaient le
long programe parrainé faible et 3 programmes ouverts (une
semaine longtemps et 2 trois jours). Le revenu produit par MBP lui
méme salaire total couvert payé a lui par l'Institud. aussi présenté
deux papiers de recherche majeurs au séminaire final d'Euro India
programme d'Echange. En répondant a la décision de Conseil
d'Institut, il s'est aussi engagé dans le cas ou le développement
matériel, dans lequel 40 étudiants PGP de 84 |'ont rejoint, un exercice
de marathon premier en son genre.Les trois premiers joufs $4D

la Gestion Stratégique ont été aussi organisés par lui pour conduire
I'essai exécuté des cas prepaBesxi a culminé dans la premiere Série

de Cas de l'Institut. Deux papiers de recherche sont aussi sortis de
I'expérience de I'écriture de cas dasi&nts.

Cette performance universitaire maximale, qu'aucun membre de
faculté n'a jamais peut imiter, allé chercher la récompense

proportionnée. Le Directeur a refusé de porter le colt de Photocopie
et reliure de la premiere Série de Cas de l'Institutt®o Chatterjee

a dd mener le premier MDP ouvert sur la gestion stratégique pour
genérer des excédents pour obtenir les copies.C'est la matiere
différente que I'armoire de tout le Directeur ferme resté copié. Ni les

entreprises ni les étudiants qui ontiBle cas, n'ont obtenu une copie
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et aucun de cedld ne connecte avec cela ont eté vus dans la
photographie avec le Ministre Honorable de HRD la sortie de la
premiere seérie de cas.

Le Directeur a fait échouer le premier projet de recherche collaboratif
avec des Institutions européennes et indiennes. Le Directeur n'a pas
permis méme le paiement de dépense de voyage de 1000 $
sanctionnés par des agences externes pour docteur Chatterjee (bie
gue le remboursement ait été prétendu et réalise) vers legdeasiX

de recherche Collaboratifs Internationaux avec quatre Instituts
principaux de Gestion d'U.K, la France, I'Espagne et les-Pays
(Netherlands). "Choquant, n'est pas?Mais a ce jour j'ai été habitué
pour payer le prix pour des universitaires didément d'Instituion "a

dit docteur Chatterjee." Le refus de transport a ma fille a continué.
Elle a subi la douleur et I'agonie et un jour elle s'est écoulée mal et est
tombée malade, abattant ma performance universitaire a 1/3. Ceci
était pewtétre pace que javais fait le maximum cette année
académiguement, qui ne devait pas étre toléré par mes collegues plu:
jeunes qui étaient des services responsables de transport "il a dit.

Le Directeur n'a pas aussi permis de siege social du seul organisme
profesionnel lancé par docteur Chatterjee pour servir la cause
d'éducation strategiqgue de gestion. "ll a été si contrarié avec la
premiere conférence organisée par moi a l'Institut que d'abord il a
essayé de le faire échouer et quand il a échoué a l'arréteigniné a

une telle peau de vache a la fin de la Conférence qu'il ne pouvait pas
prendre des repas pendant deux jours" a dit docteur Chatterjee.ll a
méme refusé la permission de publier des comptes rendus, dans
lesquels un certain cas était ceux prépaguas les étudiants (que
docteur Chatterjee avait promis de publier si possible) sur le prétexte
gue tous les cas préparés par lui étaient la propriété de I'Institut (pas
tout le cas a été preparé pendant le service de docteur Chatterjee
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I'Institut est unanatiere différente). Il n'a pas aussi mis en oeuvre le
plan perspectif que le Consell d'établissement avait approuve, qui
pourrait avoir pris I'Institut aux hauteurs commandant, en termes de
taille, de nouvelles initiatives de satisfaire aux exigencassaotes

du pays, la recherche, le développement de faculte et
| i nternationalisation. Par exem
la lettre et I'esprit, I'Institut aurait préparé au moins 25 étudiants
doctoraux, qui sont plus qu'exige pour commenoewral [IM chaque
année. Il aurait aussi formé au moins 15 membres de faculté
d'universités et d'autres écoles de gestion sous son M.Phil.
Programme, en plus de développement de 10 formateurs internes de
gestion dans gestion pour grands établissements deation
professionnelle. Son Parc de Ressources Universitaire aurait
développé le matériel de cours de grande gqualité pour respecter la
plupart des exigences bien sdr le matériel pour des programmes de
MBA(de Master en administration des entreprises) aamled
diverses de gestion.On aurait donné les expositions Internationales a
tous les membres de faculté dans le temps de 10 années pour aider |
joint Traning Programme des Conférences / avec des institutions
partenaires pour des avantages mutuels etélaifhculté a prendre

des projets de recherche significatifs pour aider l'internationalisation
vraie et significative de non seulement l'Institut, mais aussi l'industrie
d'affaires et l'affaire. L'effet multiplicateur aurait profite a d'autres
écoles de @stion aussi internationlise leur pensee.

Finalement, il a gagné un grand honneur d'avoir la premiere greve a
I'Institut dans lequel tant la faculté que le personnel s'est joint pour le
rejeter. La greve a tourné court et la faculté lui est devenue
indifférente pour le laisser faire tout ce qu'il ressentait. Il avait la
grande expertise de HRD rétrogressif a qui un membre du conseil en
vue a une fois fait des remarques "Vous avez une si grande
compétence que méme si nous vous donnons le Secrétaire detCabin
vous le réduirez a un clerc(a un employé de bureau)".
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"Les nouvelles initiatives proposées par moi se seraientébeut
réalisées s'il y avait une Planification forte et un Développement, qui
s'est concentré exclusivement en formation de Il'aveniiirdsitut,

sans aucun engagement du tout dans des matieres ordinaires
qguotidiennes” a dit Dr Chatterjee réfléchissant aux raisons des
opportunités manquées.

L'ami de Prof. Ahiban s'est demandé combien des pénalités, si
n'importe quel Professeur On a dérd Ahibans Chatterjee et pour
que? L'institut &-il perdu quelque chose? Quoi? Il s'est aussi
demandeé si quelqu'un d'autre était en place de docteur Chatterjee, s
seraitil comporté d'une facon differente?

Il s'est aussi demandé qui était responsableala ? S'il était le
membre du Conseil des Gouverneurs de [l'Institut, quelle action il
aurait pris ? Padessus tout s'il était dans le Ministere comment
regarderaHl les questions contenues dans le cas? Qoéegui peut
étre fait pour éviter le méndans d'autres institutions prochaines ?
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21. La Ponctualité @

M. H.B. Vatia, directeur de la succursale principale branche de

Kamini Banque au Kenya se demandait ce qui peut étre fait pour
restaurer la ponctualité des employés dans sa branche (K@&4y), 1

La majorité du personnel prenait sortait du bureau a plusieurs reprises
en une journée qui aboutissait a une accumulation des taches
il nachev®e, dobéailleurs 11 fallai

achever ces dernieres plus tard.

D 6 a ullangaes au Kenya ne faisaient généralement pas face a ce
probleme en dehors Bharat Bank, une autre banque indienne ayant de:
succursales au Kenya. Autres banques locales et britanniques étaien
en mesure doexercer suffi slafmmen
dbassurer une pr®sence ad®guate

|l niti alement, M. Vatia tenta de
Il les avait en effet sermonnés a plusieurs reprises. Aucun d'entre eux,
cependant , ne sO0O®tait pencher s
m®t hodes, i avait enfin fait r
membres du personnel errant. Cela avait conduit a une amélioration,
mai s pas ° celle d®sir®e. M. V
prolongée de cette méthode pouvait en effet emtrain trouble plus

grave. Par conségquent, peitsal ~ anal yser | a si

la racine du probleme

Son enquéte sur les habitudes developpées revela que le « temps libr
» Non autorisé était utilisé principalement pour du travail personnel
qui comprenait des courses, des courses personnelles, des rencontre
entre amis, du café, etc. Lorsqu'il se faisait prendre l'explication
générale donnée par le personnel, c'est qu'ils étaient sortis pour une
tasse de café. M. Vatia avait remarqué qu'aeccantine n'était
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disponible dans la branche, ni un espace ou elle pouvait étre installee.
Cependant, les banques britanniques et autres banques locales avaiel
pris des dispositions adéquates a ce regard.

Un distributeur automatique de café fut instabéai s | 01 ni
n‘avait pas réussi car le personnel s'est plaint que le café donné n'étai
pas a la hauteur. Les membres du personnel avaient protesté et
refusaient d'utiliser la machine.

M. Vatia a également remarqué que le groupe de rassemblenignt de

branche n'avait aucune disposition pour enregistrer la période
d'" absence doun membre du person
il n'était pas possible de savoir ni de contréler le temps mis.

Pour remédier a cela, il avait décidé d'installer urteortoge » a
| 6entr ®e principale avec des pl
avait eté conseillé d'utiliser les cartes de présence pour marquer leur
arrivée, leur départ et les périodes d'absence. Le travail extérieur
autorisé pourrait étre authtiée par I'agent / superviseur immediat.

L6Oi d®e avait ®t ® port®e ~ |l a co
| e personnel. | | y avai-t de r ®
cependant , souligna quodi | sbag
doenreanpeindgt rde | a pr ®sence et |

cellec i . Comme <cOest arriva®e, au ¢
services de trois membres du personnel avaient eté resilies pour
malhonnéteté et de fraude. lls avaient modifié le temps maiayus

les registres pour les sorties, ce qui occasionna des heures
suppl ®mentaires pour une p®riod
avait été prouveé par la photocopie du registre de la journée prise par
M. Vatia ° | doccasi omcha tard dams lar i s
nuit sans aucune indication a qui que ce soit dans la branche.

107



M. Vatia faisait remar quer au X
| 6i ntroduction de ¢ | 6horl oge e
les membres du personnel, et a ldegne cela bénéficierait au

personnel . LOunion ®tait presqu
no®t ait gquand m°me pas tout ° f

A ce stade, cependant, le gestionnaire régional ayant appris a travers

| e Pr ®si dent de lebrunnainotn |l16ah om d LC
horaires sugg®r ®s avait propos®
Kenya nodoavait adopt® une telle

r ®gi me approuv® par | e Secr ®t ai
Kenya.

L6appr oecremire dvait € un échec. Il était un homme de
vieilles traditions britannique
en place doune horl oge dans | e

| e convaincre quoil n oy plaartadest r
bureaux de grandes soci ®t ®s a\vae
fl ®chir . Autres Dbanquiers cont a
pas favorables ©° | 0i d®e.

Not willing to go all alone, the Regional Manager advised Mr. Vatia
to shelve thedea.

Ne voulant pas y aller tout seul, le directeur régional avait demandé a
M. Vatia doéboublier cette i d®e

Mr . Vatia raconte jusqgquodaujourd
amis, et se demande ou est ce (
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« Apres réceptiode la lettre (voir I'objet exposé 1), je ne pouvais pas
prendre de repas pendant deux jours », disait prof. Nandkumar IMX
de l'institut de gestion. « Aprés tous ces efforts pour organiser la
premiere conféerence quand il n'y avait aucune infrastructure,ceoi

gue vous obtenez. J'avais di courir dans tous les sens et étre
responsable de tout, de l'impression de la brochure, trouver des
délegues, veiller au bon déroulement de la conférence, faire face aux
difficultés d'obtention des paiements, régler leguiges, former un
organisme professionnel et faire face au directeur qui, non seulement
posait des questions, mais aussi refusait les autorisations. N'eussen
pas été mes bons amis C.P. (chef de projet) et le D.A (directeur
administratif), la conférenceaurait pas eté matérialisé. Et le comble
c'est, qu'il (Ie directeur) s'était senti humilié pour quelque chose gqu'a
ma connaissance je n‘avais pas faite ». « Plus jamais, je m'étais décid
intérieurement », conckik

La genese

La genese de la conférenag#tait le premier programme de
developpement du corps enseignant. IMX étaitdig®0 ans et n‘avait
aucune infrastructure reguliere de MDP. Elle fonctionnait avec une
salle de classe de 18 places et un internat de 20 lits dans 10 petite:
maisons de deux embres a coucher pour ce besoin. Sortant d'une
greve importante du corps enseignant et du personnel contre le
directeur (dans lequel prof. Nandkumar avait refusé d'étre méler par
I'un ou l'autre de coéte), prof. Prasad, le directeur était tout heureux de
procceder dadmission de 120 étudiants en PGP.

Quelques temps en aolt 1994, prof. Prasad fut élu comme vice
président de I'AIMS. En avril 1995, I'AIMS conviaitlas suggestions
dans le cadre du programme AIMECMS, qui accordait des
concessions de soutien pour la recherche, les programmes de
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developpenent du corps enseignant etc. Le directeur demanda au
prof. Nandkumar d'émettiguelques suggestions. Ce dernier suggéra
un FDP pour « lancer un cours de gestion stratégique » et le
programme fut conduit du 22 au 27 janvier 1996. Le programme eut
une réagbn extraordinaire avec 35 participants, plus de la moitié
d'elles étant des lecteurs, des professeurs, Chef de département, de
Présidents du PGP etc. lls avaient di étre serrées dans les
infrastructures prévu pour 30 participants.

D'une certaine manietes participants avaient aimé la pédagogie du
programme et en session finale avaient demandée la mise en place
d'une platdorme a bas codt ou ils pourraient se réunir (pour se mettre
a jour atravers le systeme universitaire d'apprentissage) au moins une
fois I'an, méme a leurs propres frais. Prof. Nandkumar, confus par une
telle demande, fit appelsson mentor de Ph.D., prof. Ganesh directeur
d'un des principaux institut de gestion (IPXM) sous MHRD, si ce
dernier pourraient assurer le leadership d'urie i@tiative. Avec sa
reponse encourageante, il fut decide de creer unefplane avec

prof. Ganesh comme Président et l'un des participants au
programmeen la personne du prof. Vittal comme secretaire. Il fut
également decidé de se reunir le 27 jant@97 pour la premiere
conférence, exactement un an apres la date de la session finale.

Un autre participant, un professeur supérieur de BIBM, un des
principaux instituts de gestion, se porta garant d'organiser la premiere
conférence. Prof. Vittal était sponsable de formation et

| "' enregi strement du groupe ent
Delhi. Cependant, lorsque prof. Ganesh contacta le directeur de
I'institut BIBM en aolt 1996, ce dernier regretta. Il explora alors la
possibilité dans son institutRXM), mais les infrastructures avaient
deja éte reservees pour d'autres événements ces jours. Prof. Ganes
explora également lI'appui du corps enseignant dans son institut.
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