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ENTRETIEN »» Clara Gaymard, présidente de General Electric (GEf France {1}

« Pour exercer Fautorité, il faut
exprimer une vision, un rythme »

7
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Guillaume

Goubert

Un nhouveau
cycle

 AujourdTui, 3 Ecuuy, surles
s de Lyon, pl TS
centaines de dirigeants
d'entreprise seront réunis A
l'occasion des 9~ Entretiens
de Valpré, afin de réfléchir
aulour du théme: «Arlorité,
obéissance. Jusqu'oh?» Le
moment est bon pour poser
cette vaste question: en la
matidre, oh est peut-gre &
Torée d'un nouveau cycle.
Deux grandes vagues ont
marqué les dernidres dé-
cennies. Lesprit libertaire
symbolisé par Mai 68 et, dix
ans plus tard. avec I'arrivée
au pouveirde Margaret That-
cher, l'affirmation libérale de
Iintérdt individuel primant
sur Fintérét collectif. Aussi
différents soient-ils & bien
des égards, ces deux cou-
rants se sont rejoints pour
rendre beaucoup plus dilfi-
cile Vexercice de l'autorité.
En termes crus: je n'obéis
que si je le veux bien et que
Fy trouve mun intérét.

Ce déchainement, sil'onuse
dire, dulibre arbitre a produit
d'extraordinaires résultatsen
Lermes de créativité sociale et
économique. Mals i a aussi
conduitiudes formes trés dan-
gerensesde désagrégation du
wvivre-ensembles, [ suffitde
citeren exemple les émeutes
dans Jes banlieues oules fo-
lies financidres révélées par
fa crise de 2008, L'awtorité
et I'obéissance sont donc
aujourd’hui & réinventer.

Pour leur donner un sens
contemporain, il peut étre
bon de cevenir & la source
des mots. Autorité ala méme
racing qu'auteur, c'est-a-dire
responsable d'une aruvre.
L'autorit€ n'est pas une fin
€n s50i, elle doil étre au ser-
vice d'un projet partagé,
A son origine latine, ohéir
signific littéralement «pré-
ter toreiile it~ 11 s'agil done
d'abordd'écouter, des'éconter
réciproquement.

e ——— | W—

=7 4 |

Clara Gaymard: « i m'est arrivé plusieurs fois, aprés avair couts taut le monde, de prendre une décision 3 laquatle mon dquipe était opposée. »

Les ¢ Entretiens de Valpre,
anjourd’hui a Lyon,

auront pour theme:

« Autorite, obéissance.
Jusqu'ot?» La présidente
de General Electric France
sera Pune des intervenantes

vez-vous le sentiment

de devoir souvent exercer votre autorité ?
CLARA GAYMARD: Cela dépend de ce que l'on
appelle antorité Sil'autorité veul dire donner une
direction, fixer un cap, déterminer una vision el
expliquet, oui Sic'est donner des ordres, non. Je
parlerai davamage de leadership. Le role d'unchef

d'entreprise, c'est deux choses. D'abord, canduire
le changement. Ensuite, recruter et promouvair
les meilleurs, en s'entourant de personnes qui,
justement par leur différence, permetient 3
l'entreprise de croftre. 1y a au fond deux fagons
d'exercer 'autorité. La premiere est d'atiliser les
gens uniquement pour leurs compéiences, {'autre
est de collaborer avec eux pour leurs talents.

Le fait d"étre dans une entraprise d'origine amé-
ricaine, cela change-t-il les choses ?

Oul. D'abord parce que 'on respecte des pro-
cessus réguliers, ce qui vew dire que l'on exerce
T'autorité de la fagon la plus neutre et la phus ob-
jective possible. Nous avons des rendez-vous toute
T'année avec nos collaborateurs pour fixer leurs
objectifs, leurs ambitions, évaluer ce qui a été fait,
ce qu'il faut adapter. Cela aide 3 avoir une vraie
rigueur dans l'exercice de I'autorité, Par ailleurs,
la culture américaine est de tevjours pousser les
persennes & donner le meilleur d'elles-mémes.
Je dis souvent que j'ai 'impression de connaitre
le meilleur des deux mondes. Les Francais sont
extrémement créatifs. Les Américains sont trés
vigilants dans l'exécution. Bt puis, chez GE, onn'a
jamais peur de voir grand, on se donne la capacité
d’tre ambitieux.

Vous dites que Vautorité, ce n’est pas de donner
des ordres. Mais il y a bien des moments ol vous
devez arbitrer et imposer une décision?

Cela se passe rarement de cette maniére. Lorsque
T'on travaille sur un sujet, il peut y avoir différents
peints de vue. 5i vous posez successivement les
bonnes questions, la plupart dutemps, les points
de vue se révilent complémentaires et non pas
antinomiques. 'aime beaucoup faire un rappra-
chement avec ce que me disait mon pere, Jétome
Lejeune, qui étail chercheur: quand tu cherches &
comprendre quelque chose et que tu ne parviens
pas a trouver la solutien, tourne autour et change
de porte.

IIn'y a jamais qu'une seule approche. Méme s'il
peut v avoir de nombreux malentendus, parce
qu'un mol ne dit pas la méme chose selon la Jan-
gue. Le mot valeur en francais a un sens noral. En
anglais, il s'agit des richesses. Passer beaucoup de
temps avec ses équipes, écouter, essayer de com-
prendre, c'est aussi un élément du management,
Vous est-il arrivé de prendre des décisions contre
Vavis de vos collaborateurs ?

11 m'est arrivé plusienrs fois, aprés avoir écouté
tut le monde, de prendre une décision 2
laquelle mon équipe ait opposée. A ce mo-
nient-1a, la seule ressource dont vous disposez
est de leur dire: vous n'etes pas d'aceord avec
e que je pense, mais si vous avez confiance en
moi, vous me suivez. Br c'est 1 que la relation
de confiance que vous avez créde avec vos ¥

[Lire la suite page 14.}
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{Swile de la page 13.}
rrer collaborateurs fait qu'ils vous
suivent méme §'ils pensent que vo-
tre choix est risqué. Ensuite, il vaut
miewx que la suite des événements
prouve que vous avieZ raison!
QObservez-vous un comportement
différent chez vos callaborateurs
les plus jeunes. Sont-ils moinhs dé-
voués i Pentreprise 7

Je pense que les jeunes ontun af-
fectio socixtatis complétement diffé-
tent de celui de leurs prédécesseurs.
La génération d’avant attendait un
bon salaire, une perspective de
catridre, des avantages annexes,
une forme de reconnaissance qui
était d'ordre économique. La jeune
génédration a d’'abord besocin de se
reconnaitre dans les valeurs de l'en-
treprise, Ils ont besoin d'dtre fiers
de l'entreprise a laquelle ils appar-
tiennent, Bt its sont soucieux que
les empluyeurs les reconnaissent
tels quils sont.

«Dire que l'on n'est pas
d'accord, affirmer

une position contraire,
cest important.

Il faut savoir oser. »

Exercer Uautorité, est-ce naturel
ou quelque chose qui s’apprend ?
Les deux. On apprend beaucoup
de ses erreurs. Pour exercer l'auto-
rité, il faut imprimer une vision, un
rythme, mais aussi disposer d'une
empathie naturetle. Il faut aimer
les gens. Ce que j'apprends dans
ma vie familiale, le fait d'avoir des
enfants, m'aide également beau-
coup dans ma vie professionnelle.
Laréciproque est vraie. Que ce soit
en termes d'aultorité et de capacité
d'écoute.
Yous avez connu la haute fonc-
tion publique, quiest-ce qu'ity a
de différent ?

Tout. Cen'est pas le méme monde,
Dans l'administration, il y a un rap-
pori 4 obéissance plus strict, car
c'est Je politigue qui parle. On fait
des notes qui montent dans la pyra-
mide, majs il n’y a pas vraiment de
pulitique des ressources humaines,
La fonction publique sait recruter
des gens de grands talents, mais
reste peu performante en termes
de management et d'autorité,

Le fait de désobéir peut-il étre
utile & Uentreprise ?

Teut dépend 12 encore de ce que
'on met sous le terme d'obéissance.
Dire que l'on n'est pas d'accord,
affirmer une position contraire,
c'est important. 11 faut savoir

ALEXANDRE DARHAN

Ce qu’endisent les satariés

| Selon vous, Fobéissance des salaris est-elfe un facteur

Qul, assez
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aupris. d'un échantillon de 580 actits syant un emploi et dont 1a représentalivité 3 #16 assurée par

Sendage réalisé paut les Eniretiens de Valpré, 3 partic du panef Enov du 15 au 29 juitlet 2010,
da mavhode des quotas.

Pour chacune des fonctions ouf instititions suivantes,
trotiyeZ-vous gite la reimise en cause de 'autorité, c'est
te plus souvent « plutst une bonne chose » ou ay
e

& chose »? |

oser, ce qui n'est pas forcément
dans notre culture. Le talent d'un
patron est aussi de savoit écotler
ceux qui ont des positions différen-
tes. Lacrise financidre a d'aillents
montré combien il est important
pour une entreprise de savoir se
préparer aux risques, en évaluant
toutes les hypothises, Mais si la
décision prise n'est pas celle que
vous aviez choisie, 12 il faut obéir et
faire en sorte qu'elle soit le mieux
exécutée possible,
Qu'elle est lautorité qu s"impese
aux chefs d'entreprise ? Les ac-
tionnaires ? le bien cotmmun ?
C'est d'abord le bien de 'entre-
prise, la performance. Un bon
chefl dentreprise peut ou doit
savoir résister A ses aciionnaires
et leur démontrer que sa stratégie
est labonne.
RECVEILLI FAR
FEAN-CLAUDE BOURBON
et GUILLAYME GOUBERT
[1) Vice-présidente de GE International
en charge des grands comptes publics
et des villes,

General Electric en France

PO erines |

La filiale frangaise du géant américain emploie environ

7000 personnes. Elle est présente dans plusieurs métiers,

t A Samt-Nazaire (Loire-Atlantique), Famat, I filiale commune
de GE el de Safran, fabrique des piéces de moteur davion

de trés grande dimension. Elle se présenle comme le leader

mondial sur son secteur.

» A Belfort [Territoire de Belfort), GE Energy produit

des turbines a gaz d& mayenne et
tre affirme comme le seul 3 fabr

grande puissance. Le groupe
iquer en France ces produits,

) Au Creusot [Sabne-et-Lo.-e), GE Oil & Gaz construit
des compresseurs pour U'indsirie priroliére,
# ABuc [Yvelines) GE Healthca. ~  lalis s e systimes

d'imagerie médicale. Le site

@ presente —5eme yn pile

d'excellence mondial, notamment pour af ,arais

de mammeographie.

I Autravers de GE Capital, le groupe est p. sount dang
les services awx entreprises : affacturage, I rgpion longue durée

de flottes automobiles, financement de biens u-
» Avec NBC Universal, GE est également prése

équipement.
dans

tunivers télévisuel avec plusieurs chaines diffus- ., ¢\ cable
et ke satellite comme 13émerue, CNBC ou encore o Fi.
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Les écoles de commerce sensibilisent
leurs étudiants... a la désobéissance

Les rapports changent
au sein des entreprises.
Les notions dautorité aussi

LYON
De notre correspondant réglionat

a farce tient du rituel. & cha-
Lque rentrée, Jes enseignants

de I'Ecale supérieure de com-
merce ¢l de management {Esdes)
prennent un malin plaisira dispen-
ser aux étudiants fraichement ar-
rivés un cours hors de leur portée.
Bombardés de vidéos et d’articles,
ils devaient, cette année, produire
un résumé, Dans Famphi, compli-
ces, deux étudiants de deuxitme
année étaient instaliés incognito,
«Leur réle. contester lautorité du
professenr et se faire exclure avant
que les denxiemes années warri-
vent et mettent Je chahut», résume
Renaud Gaultier, responsable
pédagogique de Vécole rattachée
a l'université catholique de Lyon.
Sauf que cette année, «ils dtafent
& deny doigts de se faire lyncher,
s‘amuse-1-il. Les premidres années
Hont pas voulu les suivre dans leur
rébellion, bien au contraire.» Quia
parlé de crise de l'autorité?

A I'Ecole de management de
Lyon (EMLyon), lors des rencon-
tres avec les entreprises, pas un
étudiant n'oublie de nouer sa
cravate. «Les dtudianis onr plus
la voloné détre les serviteurs Zélés
dun systemie auquel ils se résignent,
estime Bernard Laurent, professeur
d'économie. fis subissent leur en-
virennement avec beancoup de
fasalité, car rout les y poiisse, Nous
tertons de lenr explifueer qudils one
te droit et le devolr de faire part de
fetrrs convicrions. » Expérience
lappui.

Ainsl, pour évoquer l'autorité,
I'EMLyon s'appuie sur l'expérience
de Milgram, récermment vulgarisée
a la télévision sous le titre «Le jeu
de la morts. L'épreuve consiste &
envoyer des décharges éleciriques
un partenaire en cas de mauvaise
réponse, sous les injonctions d'un
tiers, «Cette expérience fondarrice
est Irés marquante, témolgne
Thierry Nadisic, enseignant-
chercheur en comportement
organisationnel. Elle les initle d
Vidée quiune éthique personnelle
peut entrer en colifrontation avec

La question centrale est celle du
leadership chez des étudiants qui
se voient déja manager des dizai-
nes de personnes, «Jf fant mériter
son posien, tésume Kevin Creusy,
€tudiant en 5° année & I'Esdes, en
option « Développer el entrepren-
drer. PourJui, 'autorité a Fancienne
apeu de sens «dens i pays gt ne
fabrique plus des chemises &t 1 €v,
Drailleurs, «lenrreptise verticvale ne
falt pas réver fes feunes, poursuit-il.
Autour de moi, les étudiants esperent
plutét de rravaitler dans des entre-
prises qui valorisent le capital intel-

« Lautorité 7 Le mot tui-méme n'est plus employé
dans Uenseignement supérieur. Comme a disparu
une certaine maniére d'étre autoritaire, hiérarchique. »

tes ardres d'une organisation so-
cigle.» En un mot, elle les sensi-
bilise & la désobéissance, ou, du
maoins, & «une déviance positives.
Tries rares sont les cours & traiter
aussi frontalement de l'autorité. La
notion est plus souvent renvoyde
4 I'histoire des organisations, se
réfugie dans les cours de droit,
ou se déploie en filigrane dans les
cours de ressources humaines.
wLautorité? Le mot lui-méme nest
plus emplayé das Penseignement
supérieur, reconnait Thierry
Nadisic. Comme a disparu une
cerfairne maniere d'étre autoriaire,
dans wn style trés hidrarchique. »
«On ne forme pas des dominants »,
souligne pour sa part Renaud
Gaultier, pour qui la pédagegie
doit au contraire «insister sur ia
construction dune confiance en
sof assise str des vompeétenices,
Nuous développons une aurorité
per expertise, qui sappuie sir des
uprirudes relarionnelles »

lectuel et umnain, comme Google. »
Son idéal managérial: « Semeftred
Iéconte, prendre en compte les pro-
Jjets du groupe et des individus, pour
atteindre in consensis.»

Une approche de Pautorité ca-
ractéristique des jeunes nés aprés
1980, preduits de cette «généra-
tion Y» qu'étudie Thierry Nadisic.
«Ils ont grandi avec les nouvelles
technologies de Vinformation et de
la comnunication, qui ont trans-
formeé lewr mode de relations avec
Tes aueres, explique-t-il. Lune des
canséquences de ces rechnologies
est qu'elles seructierent les relations
saciales de fagon diffuse, favorisant
e NLse en réseau courr-circuitant
{a voie hidrarchigue.» A écouter le
chercheur, les cadres dirigeants ap-
précient dailleurs de comprendre
e nouveau rappoert & Fautnrite, el a
construire leur légitimité. Ce qu'ils
font en formation continue, en re-
totrnant sur les bancs de 'école.

BENEVENT TOSSERI



