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Résumeé

Cette these, consacrée a l'analyse du managemiemtuhurel, présente dans la
premiere partie une revue de la littérature afapgréhender I'état actuel des recherches dans
le domaine du management interculturel. Dans gatspective, nous abordons les aspects
généraux de la gestion des ressources humainesliatcdlture d’entreprise, entendus comme
des instruments managériaux de gestion des difféseulturelles dans une organisation
(chapitre 2). Dans les chapitres suivants (3 &’'dhalyse a porté sur le discours relatif a la
différence culturelle et sur I'éthique postsocialislu travail, entendue comme la principale
différence culturelle qui affecte les interactionterculturelles dans les entreprises étrangeres
en Roumanie. Ces aspects seront davantage dévelampénaniére appliquée dans la
deuxieme partie.

Les chapitres de la deuxieme partie de la thasecemsacrés, d’'une part, a 'analyse
de la gestion de la différence culturelle dans pettes et moyennes entreprises (PME)
implantées en Roumanie et, d’autre part, a unegsittpn d’ordre méthodologique en vue de
I'étude du management interculturel en Roumanie. &wlyses et ces propositions prennent
appui sur lidentification des principales pratigude management interculturel dans les
entreprises multinationales (EMN) actives en Roumamlevées chez les managers et
employés des EMN et sur trois études de cas réalsér des PME de l'industrie du textile et

du bois avec participation italienne au caprfts@atial.

Mots-clés : management interculturel, Roumanigdédihce culturelle, éthique postsocialiste
du travail, entreprises multinationales, petitesieyennes entreprises, avantage de co(t, trafic

de perfectionnement passif, culture organisatidangestion des ressources humaines.



Abstract

This thesis, dedicated to the analysis of the ecaisiral management, presents in its
first part a literature review in order to compretiethe actual stage of the cross-cultural
management research. From this point of view weapibroach general aspects of the human
resources management and of the organizationalreuperceived as managerial instruments
for the management of the cultural differences iato organization (chapter 1). In the
following chapters (2 & 3), the analysis concertieel discourse on cultural difference and the
post-socialist work ethic, perceived as the majdtucal difference that impacts the cross-
cultural interactions in the foreign enterprisesirRomania. These aspects will be developed
from an applied perspective in the second paruotleesis.

The chapters of the second part of the thesisetieated, on one hand, to the analysis
of cultural differences management in the foreiddES from Romania, and, on the other
hand, to a methodological proposition regardingstiuely of the cross-cultural management in
Romania. These analyses and propositions are loas#te identification of the main cross-
cultural management practices in the multinatiooalporations in Romania, through the
analysis of the interviews, from the Romanian eoaicgress, with employees and managers
of the multinational corporations and on three cgtsdies on SME with Italian participation

on social capital, from textiles and wood industrie

Keywords: cross-cultural management, Romania, lltdifference, post-socialist work
ethic, multinational corporations, small and medisized enterprises, cost advantage,

outward processing trade, organizational cultuoendn resource management.
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Introduction générale

Notre intérét pour le management intercultureRenmanie a débuté dans le contexte
de la transitioh L'ouverture du pays s’est traduite par un intén&issant pour I'étude des
théories et des pratiques de gestion considéréemeales éléments facilitateurs pour guider
les entreprises roumaines dans leur évolutionk@snomie de marché. Le savoir-faire et les
pratiques de gestion occidentaux devant servir rifcipaux repéres voire des modeles a

suivre et a appliquer.

Le domaine du management interculturel est peu ldgpé en Roumanie. La
littérature roumaine dans ce domaine consiste,lls pouvent, dans la description des
différents modeéles et taxonomies empruntés a tardiure occidentale. De plus, cette
littérature consiste a vulgariser, de facon askEt@re et réductrice, une variété de concepts
de management véhiculés par la littérature occadent.es interactions culturelles, pourtant
importantes en présence d’'un grand nombre d’isgstients directs étrangers, ne font pas
assez I'objet de recherches spécifiques.

La question a laquelle notre thése essaie de répastl: « Comment faut-il approcher
le management interculturel en Roumanie ? ». Naoberche nous a placée devant deux
hypothéses principales et quelques hypothéses d@ces que nous avons essayees de

résoudre.

(H1) Le management interculturel, comme domaineedberche, peut se développer
par I'étude (analyse comparative) des unités deed@ions raisonnables, qui permettent
I'analyse qualitative (spécialement d’une manieterprétativiste et poststructuraliste).

(h1.1) Le management interculturel « général » pdiliser encore les modéles

intégrants, tels que celui proposé par HOFSTEDB@),9mais seulement dans la mesure ou

! La transition est une notion sur laquelle nousmsif’occasion de revenir, en raison de sa nonraliét
sémantique, par sa nature téléologique (passagedilisme au capitalisme démocratique).
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ceux-ci, par leur notoriété, peuvent constituer base de discussions pour des recherches
particularisées qui remettent en question ces reedéel

(h1.2) Linfluence réelle des prédéterminationstunglles ne peut étre étudiée que
dans I'ensemble des rapports stratégiques qucpéatisent le sujet approché.

(h1.3) Dans le cas de la Roumanie, I'éthique posdfiste du travail doit étre prise en

compte comme la principale différence culturelleigfiuence les interactions culturelles.

(H2) Le management interculturel, comme domainéque, peut guider les processus
de gestion, par l'intermédiaire de la gestion dessources humaines et de la culture
organisationnelle, dans la mesure ou il y a delysesides situations relativement similaires a
celles qui doivent étre résolues ou dans la mesiutes spécialistes en gestion des ressources
humaines et de la culture organisationnelle ontclampétences nécessaires pour produire
telles analyses.

(h2.1) Les différences culturelles sont géréesfains d’une maniere intuitive) dans
le processus de gestion des ressources humainenst le processus de production
/reproduction de la culture organisationnelle. Gasls peuvent étre utilisés, avec plus de
succes, s'ils sont basés sur des compétences dagemant interculturel ou s’il y a de
I'expérience interculturelle antérieure.

(h2.2) Dans le cas de la Roumanie, et aussi damaded’autres pays ou on peut
rencontrer une éthigque du travail qui contrevieant prescriptions d’une « éthique protestante
du travail » présente dans le management d'infleeanglo-saxonne, les différences
constatées doivent étre utilisées. L'alternativé, grescrit le changement des « mentalités »,
est, d'une part, une impossibilité pratique etutfa part, un facteur nuisible aux relations de

travail.

La premiere partie de notre thése débute avec apitch dédié a I'état actuel des
recherches dans le domaine du management inteedullunous permettra de comprendre le
contexte de la constitution du management intercelltet les évolutions au sein de ce
domaine. Ce chapitre mettra également en évidémajed du management interculturel pour
les entreprises. Cette analyse de I'état actuelrdelserches en management interculturel
offrira le cadre général de compréhension et di@atadn des recherches en management
interculturel en Roumanie.

Le management interculturel s’est développé damanaées 1980 comme un domaine

indépendant d’étude au sein du management. Pouitai@st pas encore un domaine d’étude
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clairement défini, car on s’interroge encore sungsmenclature, sa théorie, sa méthodologie
de recherche et ses applications pratiques. Pagrfiatteurs qui déterminent ce manque de
clarté concernant la nomenclature du managemestcuiturel, on peut mentionner la
superposition avec la nomenclature d’'autres disapl qui étudient le phénomene culturel
dans le domaine organisationnel, telles que : leagement international, le management
comparé, le management international des ressobtreaines, le marketing international, la
négociation internationale, la communication intétaelle, la sociologie de I'organisation
/de I'entreprise, la psychologie organisationnelée comportement organisationnel etc. Un
autre facteur qui contribue au manque de clart€amant la nomenclature du management
interculturel est I'emprunt de notions issues @athropologie, le plus important étant celui
de «culture ». Plus que dautres disciplines gtudiént la culture, le management
interculturel est évalué par ses résultats prasigaigpar sa capacité de guider d’'une maniere
efficace les actions managériales. Ainsi, un demcipaux problemes auxquels sont
confrontés les chercheurs en management interelktst de donner une définition adéquate
de la cultur@ Les définitions de la culture employées dansdeberches interculturelles dans
le domaine organisationnel sont soit trop étroi@sne permettant pas la compréhension de
ce phénoméne complexe qu’est la culture, soit temges, en incluant des facteurs non
culturels. Reliée a cette question d’'une définitioop large de la culture est celle de la
difficulté de séparer les facteurs culturels d'asitfacteurs non culturels qui influencent
l'activité et le processus de gestion d’'une entseprune des questions auxquelles le
management interculturel tente de répondre estdaume et la maniére dont la culture
influence le processus de gestion d’'une entrep@istie question s’inscrit dans la sphere plus
large du débat sur le sujet de la convergencerfgivee culturelle.

De plus, la difficile délimitation du domaine du magement interculturel est le
résultat d’'un faible développement de la théoriesda domaine. Car, méme si ce dernier ne
peut plus étre considéré a ses débuts, la théakté peu affinée pendant cette période. La
recherche en management interculturel est dominémedapproche déterministe et
« positiviste » de la culture. La principale urdtédnalyse est la culture nationale, I'accent est
mis en général sur les différences culturelles, prisas d’habitude comme des différences
entre des systéemes de valeurs.

Une tendance récente parmi les chercheurs darsnaide est la remise en question

de la théorie et de la méthodologie dominantes &tene de management interculturel. Ainsi,

2 La définition de la culture est aussi un défi pbanthropologie : KROEBER et KLUCKHOHN (1952) en
identifiaient 164.



on propose d'apporter une lecture capable d’expligles différentes pratiques de
management a lintérieur d’'une culture et de dhrifla signification de la notion de
« culture ». De plus, il semble important d’'opéwer changement de niveau d’analyse en
passant du niveau de la culture nationale a cedai idteractions culturelles. On propose
également un changement de méthodologie de re@heeh passant d'une recherche
quantitative, basée en général sur le cadre offet les modéles axés sur les
dimensions /orientations de la culture nationalejna recherche qualitative de terrain qui
permettrait une meilleure compréhension du phénemeulturel étudié. Pourtant, un
changement de perspective ne signifie pas une nsaiion du réle joué par les recherches
basées sur les modeles axés sur les dimensioosalas de la culture car celles-ci jouent un
réle important en management interculturel. Néanswil convient d'ceuvrer a la
reconnaissance et la Iégitimité du relativismeuwreltdans les sciences de la gestion.

Une autre caractéristique du management interellest le manque d’instruments
clairement définis et distincts de gestion de féédénce culturelle. Ainsi, les instruments le
plus souvent utilisés dans ce but sont ceux quarigmnent a la gestion des ressources
humaines (GRH) et /ou a la culture d’entreprisennagement interculturel ne bénéficiant
pas en général d'une structure distincte (déparigndivision etc.) dans le cadre d’une
organisation. Le deuxiéme chapitre de la premiarégpde la thése analyse ce rdle joué par la
gestion des ressources humaines et par la culteméreprise dans la gestion des différences
culturelles.

Au-dela de son réle d'instrument de gestion defémihces culturelles, la GRH est
approchée dans la perspective de I'influence deilare sur ses pratiques spécifiques. Ainsi,
la théorie appliquée concernant la GRH et l'infleeme la culture sur les pratigues de GRH
est marquée par la méme opposition entre conveegenndivergence qui est spécifique a la
théorie générale dans le domaine du managementutiteel, en existant tant des partisans
de l'universalisme des pratiques et des domaineSRld que des partisans de la spécificité
culturelle de la GRH.

La culture d’entreprise peut étre analysée commerteluit des interactions des
membres d’'une entreprise et aussi comme un instrumanageérial. L’analyse de la culture
d’entreprise entendue comme le produit des interatdes individus permet la mise en
évidence des différents conditionnements cultueelson-culturels des individus. Au niveau
de I'entreprise, les différents niveaux de la ad@t(nationale, régionale, occupationnelle, de
genre, de génération, organisationnelle) sont deraation. L’analyse de la culture

organisationnelle est donc une riche source d’'médions utiles pour le management
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interculturel. La perspective de la culture d’eptise comme instrument managérial suppose
une action consciente, intentionnée du managenoené £ulture, pour atteindre les objectifs
de l'entreprise, la culture d’entreprise étant mese relation avec la performance de
'entreprise. Ainsi, du point de vue du managemiatérculturel, on peut, par exemple,
instrumentaliser la culture de I'entreprise afimlatenir de bonnes performances en termes
d’efficacité et d’efficience productive par la coagition multiculturelle du personnel
employé. La culture d’entreprise comme instrumeahagérial pose aussi le probléme de la
création/projection stratégique et de l'analysend’wculture d’entreprise. Un des modéles
d’analyse est celui par niveaux, proposé par SCHE®85) que nous allons utiliser dans
notre recherche appliquée.

Nous approchons aussi d’autres facteurs qui infleen la GRH et la culture
d’entreprise dans leur effort de gestion des difiées culturelles. Ainsi, il y a des facteurs
comme le type /stratégie de I'entreprise multirale, I'orientation du management du siege
social (ethnocentrique, polycentrique, géocentrigueonformément a la classification de
PERLMUTTER, 1969), la stratégie concurrentielldisgie, I'expérience internationale dans
la gestion des affaires, la réponse donnée au whiter global-local » (intégration globale
et/ou différentiation locale), le risque percu deadchnologie et de la culture nationale d’'une
filiale, les caractéristiques de lindustrie, lesonditions politiques, économiques,
socioculturelles et les exigences légales etc. infliencent la maniere d’approcher la
différence culturelle.

Tant la gestion des ressources humaines que lareudtentreprise sont approchées
par leur réle dinstruments de gestion des difféesn culturelles dans les entreprises
multinationales. En général, la littérature dansldenaine du management interculturel est
centrée sur I'expérience des entreprises multinates. Plusieurs facteurs peuvent expliquer
cet intérét de la recherche interculturelle poandllyse des entreprises multinationales : la
présence internationale de longue date des ergespmultinationales, qui les a confrontées
depuis longtemps au défi d’'un environnement et @’tgssource humaine multiculturels ; le
pouvoir financier, qui leur a donné I'opportuniténgestir elles-mémes dans des recherches
concernant I'impact des différences culturelles lsur activité (comme le cas célébre de la
recherche faite pour IBM par HOFSTEDE (1980), enligi de consultant personnel) ; leur
pouvoir économique qui les a rendues plus visiptag le grand publique, ce qui a entrainé le
développement de pratiques qui prennent en comrgidgrla diversité culturelle, le respect

pour celle-ci étant un de points tres actuels érigttgénéral etc.
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Le troisieme chapitre de la premiére partie dehé&sé repose sur I'éthique du travail
dans la Roumanie socialiste et postsocialiste. Mouasidérons que pour la recherche dans le
domaine du management interculturel, I'éthique davdil doit constituer la principale
direction d’analyse, parce que le management inlterel suppose la gestion efficiente des
différences culturelles, les aspects d'une cultqe influencent le travail ayant une
importance majeure.

Dans le cas d’'un pays en transition, comme cellad®umanie, I'étude de I'éthique
du travail est méme plus importante pour le managenmterculturel. Car la fin du régime
communiste a engendré non seulement un changeraesysteme politique, mais aussi un
changement d’ordre économique, social et cultlwelchangement dans la sphéere du travail a
été un des changements les plus importants paig des gens a I'ére postsocialiste.

La compréhension de I'éthiqgue du travail dans laurRanie postsocialiste est
conditionnée par la compréhension de I'éthiquerduail dans la Roumanie socialiste. Car
I'éthique postsocialiste du travail est caract@itgnt par changement que par continuité par
rapport a I'éthique socialiste du travail. Si leangement par rapport a I'éthique socialiste du
travail est valorisé positivement, les élémentsdetinuité sont en général blamés ou niés,
car on véhicule souvent I'hypothese que la persigtales valeurs et des comportements de
travail « socialistes » a joué/joue un réle impatrtalans I'obstruction de l'avancement
économique du pays dans la période postsociaistee que le management géere des « faits
sociaux » et non pas des desiderata (politiques)est alors pas possible, pour une gestion
efficace et responsable, d’ignorer le passé q@iesompe que difficilement.

Cette hypothése est véhiculée aussi par la litt(s)atoumaine en management
interculturel, qui contribue ainsi a la reproduntide la différence qu’on fait au niveau plus
général de la société roumaine entre valeurs epodements de travail « socialistes » ou
« capitalistes ». Les caractéristiqgues de la #ttée roumaine sur la différence culturelle a
I'ére postsocialiste sont approchées dans le guag¢richapitre de la premiére partie de la
these. La tendance dominante consiste a survalolése valeurs et les comportements
« capitalistes » et a rejeter ceux étiquetés «absiEs ». Or la dichotomie n’est pas aussi
simple que cela et nous pensons que l'analysecintarelle permet d’introduire d’avantage
de subtilités et de nuances. On ne peut constatiiastaller une économie de marché en
faisant table rase du passé. Il faut composer geEsiliences historiques et sociales. C'est
ce que nous allons démontrer.

En effet, les valeurs et les comportements de ifrssgus de la période socialiste sont

en général rejetés car considérés comme respoasdblblocages a la réforme économique
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dans la période postsocialiste. Le discours acayiémsur la différence culturelle comme les

croyances des employés et des managers des esgsefriultinationales ou non) voire de la

population roumaine tient les « valeurs » et lesextalités » pour responsables des faibles
progres économiques et les moindres performanceseduaeprises. Popularisée par les
médias, la vindicte de la « mentalité roumaine epgpris la « mentalité communiste », est

devenue la principale maniére d’expliquer les poi#s économiques et sociaux de la
Roumanie post-communiste.

En général, la littérature roumaine relative au ag@ment interculturel est peu
originale et se contente souvent de reprendre I#8rahtes notions de la littérature
occidentale. Les recherches dans le domaine sogéméral des essais, plus ou moins fondés
méthodologiquement, d’identification des dimensidogentations de la culture nationale
roumaine sur la base des différents modeles. t&rdiure roumaine dans le domaine du
management interculturel semble étre plutdt anipadel'intention de trouver des modalités
pour changer de réalité afin que celle-ci s'accardg différents modéeles de management
occidentaux. Elle n’est pas mue par la nécessitéodger des adaptations de ces modeéles aux
contraintes de la réalité de la transition en Rouaa

La problématique qui nous anime ici est la suivardemment utiliser la gestion des
différences culturelle pour que ces différencestaien impact positif sur l'efficience
économique et sur les performances des entre@®ises d'autres termes, comment
transformer les différences culturelles, d’abord;pes comme des obstacles a la croissance
des entreprises, en atouts de compétitivité ?

Notre position est que nous ne devons pas effagaagsé d'un trait et faire table rase
du communisme. |l faut composer avec certainesques et habitudes solidement ancrées et
en introduire de nouvelles. Nous pensons que ti@thidu travail constitue une différence
culturelle fondamentale dans le cas de la Roumpogsocialiste. Au lieu de blamer, il
convient d’essayer de comprendre cette éthiqueadhait afin de I'utiliser au mieux. Au lieu
d’appliquer des recettes interculturelles importéss doit se concentrer sur leur adaptation
aux contingences locales. Nous rejetons I'hypotldasee homogénéité des pratiques car, en
réalité, il y a plusieurs perspectives, toutes atene culturelle.

Pour étudier la maniere dont I'éthique du travailuence les relations de travalil
interculturelles dans la Roumanie postsocialistesreovons fait une recherche secondaire sur
les pratiques de management interculturel des mges multinationales implantées en
Roumanie. La recherche secondaire a été baséepptermoent sur des interviews réalisées

auprés de directeurs généraux, de directeurs dgssurees humaines et des employés qui
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travaillaient dans des entreprises multination@asRoumanie, interviews parus dans la
presse speécialisée.

Dans lanalyse des pratiqgues de management intereul des entreprises
multinationales implantées en Roumanie nous avois aussi le role joué par la gestion des
ressources humaines et par la culture d’entreplass la gestion des différences culturelles,
en identifiant la gestion des ressources humaioes e le principal instrument utilisé pour la
gestion des différences culturelles.

En général, les pratiques de gestion de la dift@reaulturelle des entreprises
multinationales implantées en Roumanie s’inscrivdahs les modeles présentés par la
littérature spécialisée. La spécificité pour la Ramie serait I'existence de conditions
favorables, économiques et culturelles (la puissdinanciere des entreprises multinationales,
des avantages de codt en tant que facteur prindgpdhttraction de la Roumanie pour les
IDE, le r6le de « modéle » des entreprises multnates pour le monde roumain d’affaires,
la valorisation positive des valeurs et pratiques tchvail occidentales etc.) pour une
potentielle orientation ethnocentrigue des entsgsri multinationales par rapport a la
différence culturelle. La recherche secondaire dique aussi l'influence des facteurs
structurels, économiques, sociaux et législatifd’approche de la différence culturelle.

L'analyse des pratiques de management intercultlgsl entreprises multinationales
implantées en Roumanie a fourni peu d’informatisms|’interaction culturelle, le haut degré
de formalisation et de standardisation spécifiqueentreprises multinationales en diminuant
'évidence de linfluence de la culture sur lestppaes de gestion. De plus, le type de
recherche, basé sur une analyse des sources seesndst moins pertinent qu’une recherche
appliquée pour I'étude de I'interaction culturelle.

La deuxiéme partie de notre thése repose sur ymedpe de terrain du management
interculturel en Roumanie, qui consiste dans I'étdds interactions culturelles dans les PME
étrangeres installées en Roumanie.

Notre intérét pour I'étude des pratiques de managénmterculturel dans les PME
s’est développé graduellement, étant le résultdtdea I'approfondissement des connaissances
dans le domaine que le résultat de I'expériencéique D’abord, I'étude de la littérature
spécialisée a attiré notre attention sur la comagah des recherches principalement sur les
entreprises multinationales, les PME étant degsmitanalyse en général négligées.

Puis, pendant notre premiere année d’inscription te@se, notre expeérience
professionnelle en tant que conseiller en resseuramaines dans le cadre d’un projet dont le

but était le conseil et I'employabilité des persemmmises en situation de chercher ou de
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changer d’emploi, nous a offert 'opportunité dencaitre en profondeur, pour une certaine
période de temps, le marché de travail roumain. ddsez grand nombre de personnes
conseillées avaient travaillé dans des PME aveticygation étrangere au capital social, dont
un grand nombre produisaient en systeme TPP (trdéic perfectionnement passif).
L’expérience, racontée par ces personnes, leurditcors de travail assez dures dans ces
entreprises ont suscité notre intérét pour la §ip@&éi des interactions culturelles dans les
entreprises qui sont orientées vers I'avantagede c

Dans la méme période nous avions débuté notre ndwhappliquée qui, a ce temps-
la, visait des pratiques de management interculltlanes des entreprises multinationales. Les
premiers résultats obtenus offraient peu d’infofare pertinentes sur l'interaction culturelle
réelle, étant dans une tres grande mesure biaggda formalisation du discours, a l'intérieur
de l'entreprise, sur la différence culturelle. Noasons donc décidé de changer d’unité
d’analyse en nous orientant vers I'étude du managémterculturel dans les PME.

A mesure que notre démarche de recherche avanogag, avons pu constater qu’en
fait, pour plusieurs raisons, I'emploi des PME coenomité d’analyse pour les interactions
culturelles présente des avantages par rapporeaugprises multinationales. Par exemple,
les PME sont moins biaisées que les entreprisesinaibnales par le discours sur la
valorisation /reconnaissance de la différence oellel qui a transformé celle-ci dans les
entreprises multinationales en une question desbarce sociale. Aussi, par leurs dimensions
plus réduites, les PME offrent I'opportunité d’é@erdplus en profondeur les interactions
culturelles, sans discours convenu. De méme, par dapacité d’absorption de la main
d’ceuvre sur le marché du travail roumain, capaqité est plus grande que celle des
entreprises multinationales, les PME sont plusésgmtatives pour I'étude des interactions
culturelles. Egalement, I'étude des PME offre lasgioilité d’étudier la maniére dont la
gestion efficiente des différences culturelles mauproduire en I'absence de connaissances
formalisées et en l'absence d’instruments managéritels que la gestion des ressources
humaines et /ou la culture organisationnelle, quimettraient la gestion de la différence
culturelle.

Dans I'étude des interactions culturelles au sais BME, nous avons gardé notre
intérét pour la maniére dont la recherche de I'taga colt influence l'approche de la
différence culturelle. Par conséquent, nous nousins&s concentrée sur I'étude des
investissements d’origine italienne qui prennenples souvent la forme des PME, étant
concentrés dans des domaines intensifs en traglgilque l'industrie du textile et de la

confection, l'industrie du cuir ou 'industrie dwis, les investisseurs italiens étant attirés en
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Roumanie surtout par I'avantage colt (la recheddnd’avantage codt est reflétée tant par
l'investissement dans des domaines intensifs eraitrat a faible valeur ajoutée que par la
préférence des investisseurs italiens pour le syestée production de type TPP).

Nous avons étudié trois PME a capitaux d’origiméiehne, de la méme localité, deux
du secteur du textile, qui produisent en systéente dRune du secteur du bois. Les entreprises
ont voulu rester anonymes, leurs noms étant danplexés par des lettres : X, Y, et Z.

L’approche de terrain débute avec une présentatola méthodologie de recherche,
qui a souffert des changements pendant la rechepeinda nécessité d’adapter l'instrument
d'analyse a I'objet recherché. Par exemple, notngention initiale, concernant la
méthodologie de recherche, consistait dans I'emgloiquestionnaire comme le principal
instrument de recherche, mais a été modifié aita des premiers résultats obtenus. Ainsi, les
résultats pour l'influence de la culture nationsilg les valeurs /comportements de travail et
pour la culture organisationnelle étaient peu assads, parce que les résultats obtenus a la
suite des interviews contredisaient les résultateraus a la suite des questionnaires. Une
explication dans ce sens-la était I'intérét manéeake la part des sujets interrogés pour donner
des « bonnes » réponses afin que les résultatsedguéte soient « bons », ce qui avait
entrainé une distorsion dans leurs réponses, leageas des entreprises influencant parfois
les réponses données et sélectionnant les emplogés répondre aux questionnaires.
Egalement, les résultats des questionnaires onmfiiéncés par la pression de la conformité
avec les opinions d’'un certain groupe (une caratigne rencontrée au niveau des ouvriers
était la maniere collective de répondre aux questdes), par la préoccupation pour sauver
les apparences ou par la peur d’exprimer leursia@psnsur leurs supérieurs hiérarchiques. En
conséquence, nous avons changé de méthode dectezhen optant pour l'interview en
dehors de I'entreprise, ce qui nous a permis loi@ des résultats plus significatifs pour
I'objet recherché.

La deuxieme partie présente également le cadreaéme I'analyse de la recherche
appliquée. Cela consiste en un apercu des investes#s directs étrangers en Roumanie, une
analyse territoriale et une analyse sectorielld’iddustrie du textile et du bois. Il s’agit
d’obtenir une meilleure compréhension du contextis général susceptible d’'influencer les
facteurs culturels. Les trois PME retenues sonlyadas séparément, puis en comparaison, en
suivant des éléments de convergence et de diffiéterc entre leurs pratiques de
management interculturel. Les principaux élémentwis dans I'étude des PME sont:

I'historique de la constitution des entreprisesnflience de I'éthique du travail sur le
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processus de gestion, les pratiques de gestionreEsurces humaines et la culture
d’entreprise.

L’historique de la constitution des entreprisessnparmet d’'identifier les principaux
facteurs d’attractivité pour les investisseursré@gas en Roumanie, les prémisses trouvées a
la base des relations de travail, les éventuelsggdraents dans la maniére d’approcher la
différence culturelle de la part de la directiors @atreprises et les facteurs qui ont déterminé
ces changements (si nécessaire). Les pratiquesesteorg des ressources humaines sont
analysées tant dans la perspective de linfluenedadculture sur celles-ci que dans la
perspective de leur rdle d’instrument de gestionlaledifférence culturelle. La culture
d’entreprise est analysée, en suivant le modélendesux de SCHEIN (1985), tant dans la
perspective de la culture d’entreprise comme ledyitodes interactions des membres
organisationnels, que dans la perspective d’'inggnirmanageérial. Le caractére d’instrument
manageérial de la gestion des ressources humainds ket culture d’entreprise est de plus
intéressant dans ce cas, les PME n'ayant pas eérajéte savoir-faire et des pratiques
formalisées et standardisées dans ces domaines.

Nous avons suivi aussi la maniere dont I'orientaties investisseurs vers la recherche
d’'un avantage codt influence les relations de fitatd’approche de la différence culturelle.
Egalement, nous avons analysé l'influence d’aumeteurs « non-culturels » (économiques,
sociaux, législatifs, politiques, sectoriels, orgationnels, contextuels, individuels etc.) sur
les interactions culturelles.

Finalement, nous proposons une analyse dynamigjuengias seulement une analyse
statigue, du phénoméne étudié. Nous accordons régateune plus grande attention aux
recherches « a petite échelle » qui permettentmugideure compréhension des interactions
culturelles et la prise en considération des diver®nditionnements » de l'acteur social

parmi lesquels le travail joue un réle important.
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Premiére partie :
Vers une gestion efficiente des différences culeseau sein
des entreprises

Introduction

La question centrale posée par notre recherchel#@taie est « comment adapter le
management interculturel, de logique anglo-saxoriela situation de la Roumanie
postsocialiste ? ». Une question dérivée est deirsaivpour la Roumanie un modeéle importé
est nécessaire ou conviendrait-il plutét de déymomn modele spécifigue de management
interculturel.

Le premier chapitre de cette premiére partie sengsacré a une présentation de I'état
actuel des recherches dans le domaine du managerteculturel. Méme si les résultats de
cette revue indiquent des limites du domaine, o marquer I'importance gagnée par
linterculturel dans le domaine du management. @o&e remarque qui s'impose est la
préférence des chercheurs pour les entreprisefnatidhales comme des bases d’analyse de
l'interculturel.

Dans le deuxieme chapitre, nous approchons laogedts ressources humaines et la
culture organisationnelle comme des outils utilidéss la gestion de la différence culturelle.
A ce point nous proposons a la littérature en memagnt interculturel de faire une distinction
plus claire entre le management interculturelaiproche de la différence culturelle. Car, au
moins jusqu’a ce jour, le management intercultastlplutdét un cadre d’analyse, il n’a pas ses
propres instruments de gestion de la differencaulle. Nous avons constaté que, le plus
souvent, la littérature en management intercultprétente des différents exemples de gestion
de la différence culturelle a I'aide des pratiqdesGRH et de la culture organisationnelle.
Cette distinction entre cadre d’analyse et outlgydstion de la différence culturelle pourrait
réduire la superposition gu’on fait souvent ensradmenclature du management interculturel

et celle de GRH et de la culture organisationnéllanalyse de I'approche de la différence
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culturelle révele l'utilisation de ces outils destgien principalement par les entreprises
multinationales qui ont tant le savoir-faire quetiaicture nécessaire.

Les deux premiers chapitres expriment tres nettematne positionnement théorique.
lls indiquent en effet I'existence d’'un cadre d’sa (le management interculturel) et des
outils d’approche de la différence culturelle (I&RI& et la culture organisationnelle) qui
pourraient étre appliqués en tout pays sans digtinc

Dans le troisieme chapitre nous examinerons daespuemiére section dans quelle
mesure ce cadre d’analyse et les outils de gestiora différence culturelle peuvent étre
appligués en Roumanie. Cette question pourraitpitsée pour tout autre pays. Mais, dans le
cas de la Roumanie, il est important de la poseceque le pays est en transition et appelle
une prise en considération de la possibilité dasfiexrt du savoir-faire et des pratiques de
gestion.

Ainsi, nous avons présenté les différences culegefiui pourraient influencer le
processus de gestion des entreprises en Roumanue. &vons essayé d’identifier si le cadre
d’analyse proposé par le management intercultugdnéral » qui explique les différentes
variations dans le processus de gestion par lexist de différences culturelles nationales
s’applique aussi au cas de la Roumanie. En suladlittérature dans le domaine et aussi le
discours non académique, illustré dans la pres8eiazée, nous avons pu constater qu’en
général, quand on pose le probleme des différecuitsrelles qui affectent le processus de
gestion, celui-ci est fait moins en termes desediifices culturelles nationales et de plus en
termes des valeurs et comportements de travaihidée du travail). Pourtant, I'éthique du
travail n'apparait pas dans la littérature roumaéme management comme une différence
culturelle qui influence la gestion d’'une entreeris

L’éthique postsocialiste du travail, par ses élémeawontradictoires et son caractere
changeant, est un élément culturel difficile a miéfet a comprendre. Pour comprendre
I'éthique postsocialiste du travail, nous considéraqu’'une démarche essentielle est la
connaissance et la compréhension de I'éthique Isieialu travail. Car les valeurs et les
comportements de travail ont été les principaugtsuje I'idéologie communiste qui essayait
de changer les rapports entre travail et capit@lfih. du régime communiste n’a pas signifié
'effacement des valeurs et des comportements aitr spécifiques a cette période-la.
L’éthique postsocialiste du travail est caracté&igant par un changement que par la
continuité par rapport a I'éthique du travail stista. Le troisieme point de la premiere partie
de notre these est dédié donc a I'éthique so@adispostsocialiste du travail, en suivant les

éléments de continuité et de changement.
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Le cadre d’analyse proposé par le management uiterel « général » s’est révelé
peu adéquat pour rendre compte de la situatioa B®lmanie, une autre différence culturelle
s’imposant comme plus importante que les différencealturelles nationales : I'éthique
postsocialiste du travail.

Le dernier chapitre de la premiere partie de nibtése (4) repose sur la maniére dont
la différence culturelle est approchée en Roumapée, les entreprises multinationales, a
'aide des outils de GRH et de la culture orgaiusatelle. Les résultats de la recherche
secondaire indiquent une concordance entre la meadiatiliser ces outils en général et la
maniére dont ils sont utilisés par les entreprisaftinationales en Roumanie. Les entreprises
multinationales implantées en Roumanie ne sembpast prendre en compte I'éthique
postsocialiste du travail comme différence culterelans le processus de gestion. Pourtant,
celle-ci se manifeste, une de ses principales ferétant la valorisation positive de I'Ouest,
qui permet en fait aux entreprises multinationalesiliser leurs pratiques de gestion, assez
standardisées et parfois méme étre ethnocentrigaass étre rejetées par les employés

roumains.

1. L’état des recherches dans le domaine du maregenterculturel

1.1. L'enjeu du management interculturel pour tese@rises

La présence des différences culturelles dans liediaes commerciales n’est pas
récente (on peut méme dire qu'elle date de plusieniliers d’années, du premier contact
commercial entre des personnes qui provenaientiltigres différentes), pourtant elle n’a pas
bénéficié pendant une longue période de l'attentles chercheurs, des consultants, des
managers et, en général, des personnes impliquéesslel monde de I'entreprise. D’'ou cet
intérét si accrd (et en constante croissance) ptude de I'impact des différences culturelles
sur I'activité des entreprises, intérét qui a donaissance a un domaine d’étude indépendant :
le management interculturel (MI).

Une premiere explication serait le changement dlévon produit(e) dans les
conceptions de I'entreprise et sur l'individu emttmue membre d’'une entreprise. Ainsi,
I'entreprise rationnelle et I'individu percu comrhemo oeconomicus ont été remplacés par

'entreprise comme un construit par des individus gpnt devenus acteurs, par I'entreprise
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comme systeme des liens sociaux et par I'entregrgame lieu d’apprentissage de la
coopération De méme, on a démontré que I'entreprise estraréate culture et d'identité

Ce rble de l'entreprise a engendré un intérét samis pour la culture organisationnelle
(culture d’entrepris®. L'intérét pour la culture d’entreprise doit &gempris dans le contexte
économique et social spécifique pour la périodemdi§ence de la notion de culture
d’entreprise (les années 1970-1980) : la menaceatapétiteurs japonais pour les entreprises
americaines, la crise économique des années l188@siructuration industrielle. Tous ces
facteurs ont posé pour le management des entrgpaispiestion de la nécessité de réhabiliter
l'image de I'entreprise par l'intermédiaire d’unppaoche plus orientée sur I'individu et de
trouver une modalité de mobiliser le personnel eyl La solution a été donnée par la
culture d’entreprise. Le management intercultutéh €ulture d’entreprise doivent étre percus
comme fortement reliés entre eux, comme nous leorsrplus tard, tant par leur caractere
d’'instruments managériaux que par leur but finalcdEation de I'avantage compétitif pour
I'entreprise.

L’'universalisme du management a été aussi mis estiqun par des études a grande
echelle qui démontraient I'impact des differencedtucelles nationales sur l'activité des
entreprises (nous détaillerons plus loin cet a3pdtm méme temps, les entreprises ont
commencé a accorder une importance accrue a lauresshumaine, qui était pergue comme
facteur d’avantage compétitif. Ainsi, dés les aisn&880, I'importance stratégique de la
ressource humaine est devenue un leitmotiv dardoteaine économique, la qualité et la
mobilisation du personnel ayant tendance a seftmaner en atouts pour I'entreprise dans la
méme mesure que le progrés technologique ou uritopadominante sur marchéEn outre,
la ressource humaine est de plus en plus importapote une entreprise a l'ere de
I'« économie de la connaissanée »lans laquelle le capital intellectuel constituee u

ressource essentielle. Les notions de « capitabiltumet « gestion stratégique des ressources

3 Voir Philippe BERNOUX, La sociologie des entrepsisBaris, Editions du Seuil, 1995.

* Renaud SAINSAULIEU, L'identité culturelle au trakdies effets culturels de I'organisatiorf &lition, Paris,
Presses de la Fondation Nationale des Sciencd&jBesdi, 1988, p. 345.

®La sociologie des organisations /de I'entreprisémtincie entre « entreprise » et « organisatiiDenis
SEGRESTIN, Sociologie de I'entreprise, Armand Colfaris, 1992, p. 72 ; Ph. BERNOUX, op. cit., p. 13).
Dans notre thése, nous utiliserons les deux tecomesne des termes interchangeables.

® Denys CUCHE, Ntiunea de culturin stiintele sociale, Institutul Europeansila2003, p. 144.

" Bernard GAZIER, Strategiile resurselor umangi, lastitutul European, 2003, p. 21.

8 En mars 2000, le Conseil Européen de Lisbonne gréssi 'Union Européenne l'objectif stratégique « de
devenir I'économie de la connaissance la plus cttivgéet la plus dynamique du monde, capable d'une
croissance économique durable accompagnée d'urimm@tién quantitative et qualitative de I'empldidune
plus grande cohésion sociale », le terme étanh&ar2010 (COMMISSION EUROPEENNE. DIRECTION
GENERALE DE L'EDUCATION ET LA CULTURE, « Mise en oeuvre duogramme de travail "Education et
formation 2010" », novembre 2004dttp://ec.europa.eu/education/policies/2010/dodtfrasne fr.pdf consulté

le 24 novembre 2006).
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humaines » sont devenus tres populaires parmi nggpgises au moins au niveau de la
« rhétorique » (pour des raisons d'avantage de taéipn, du gain de la légitimité
institutionnelle etc.), leur adoption réelle n'étgmas toujours garantiePour gérer cette
ressource d'une maniere efficace et pour gu’ellestitue une source d’avantage compétitif,
on doit prendre nécessairement en compte, au-teldres facteurs (économiques, sociaux,
organisationnels, personnels etc.), l'influencdadeulture sur le comportement et les valeurs
de travail.

Aussi, pour rester compétitives dans un environmerde plus en plus concurrentiel,
les entreprises ont été menées sur la voie deetdfiationalisation. Inévitablement, cette
démarche d’internationalisation a engendré la cmétion entre les entreprises et la réalité
de la différence culturelle, bien sir a des dedrésrs selon le degré d’internationalisation et
la forme d’internationalisation choisfe

Quel que soit le degré d’interaction, on doit tenompte de l'existence de la
différence culturelle, car lI'omission/la minimisati de son impact sur l'activité de
I'entreprise pourrait étre génératrice de réeldlgmes pour le management des entreprises
internationaleS. Par exemple, une des principales causes d’édec difficultés dans le
management des alliances, des joint-ventures,apssitions internationales s’est avérée étre
la mauvaise gestion de la différence cultdrAinsi, une étude interne effectuée par Siebel
Systems a indiqué que toutes les acquisitions tle eatreprise avaient échoué a cause des
conflits culturel$®. De méme, aprés la création de Daimler Chrysierl@8), les différences
culturelles entre I'entreprise d’origine américairf€hrysler) et I'entreprise d’origine
allemande (Daimler-Benz) ont créé des difficultémsliles relations de travail, en générant
des conflits concernant les systemes de compensétigprocessus de la prise des décisions
(au niveau des cadres dirigeants), le code d’lebéht, I'horaire de travail (au niveau des

employés situés sur des niveaux hiérarchiques pas) etc’. Les éléments culturels

® Somboon KULVISAECHANA, « Human capital developmentthe international organization: rhetoric and

reality », Journal of European Industrial Trainivgl. 30 No. 9, 2006, p. 723, la base de donnéesrélthe

consultée le 30 juillet 2007.

19'N.-J. ADLER, International Dimensions of OrganizatibBehavior, quatriéme édition, Ohio, South-Wester

Thomson Learning, 2002, pp. 6-10.

M Olivier MEIER, Management interculturel, Paris, Ddn2004, p. 65.

12 John HARPER, Sylvette CORMERAIE, « Mergers, marriaged after : how can training help ? », Journal of

European Industrial Training, volume 19, no. 1, 1995, pp. 24-29,

http://caliban.emeraldinsight.com/vI=916747/cl=7d#1 /fm=html/rpsv/cw/mcb/03090590/v19n1/s4/p24/oir

aussi René OLIE, « Culture and Integration Probleniaternational Mergers and Acquisitions », dangefiee

JACKSON (ed.), Cross-cultural Management, Oxfordtt®&worth Heinemann, 1995, p. 310.

13 Giinter K. STAHL, « Synergy Springs from Cultural Bkxion », Financial Times, 5 octobre 2006,

E‘ttp://www.ft.com/cms/s/de124234-52fa—11db—9905e2340.htm| consulté le 21 décembre 2006.
Ibidem.
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influencent les comportements quotidiens au travaddifient les interactions au sein de
I'entreprise en remettant en cause I'universalipeieu et supposé des pratiques de geStion.
Une entreprise peut se trouver, également, gréeenabilité croissante de la force de travail,
face a une composition multiculturelle du persont@hs son propre pays d’origine, son
besoin de rester compétitive en réclamant ausgrit® en considération de la différence
culturelle et donc des compétences de managententtifturet®.

Un autre facteur, qui doit étre pris en considératdans I'effort de comprendre
l'intérét accordé a la différence culturelle etadn smpact sur I'activité de I'entreprise, est le
fait que I'établissement (establishment) actuebnsé positivement la différence culturelle.
Par conséquent, il y a une tendance générale euswtans I'Union Européenne et aux Etats-
Unis — de reconnaissance et de préservation dedesdé culturelle.

Dans ces conditions, les entreprises multinatiean@®IN) qui, par leur taille, par leur
pouvoir et par leur contribution a I'économie maledj sont tres visibles et constituent les
cibles les plus accessibles aux critiques du gmamilic, ont aussi adopté le discours de la
reconnaissance de la diversité culturelle. Recssaace qui, parfois, reste seulement au
niveau des déclarations officielles. Car, méme ei discours formel est celui de
reconnaissance de la différence culturelle et deisgact positif sur I'entreprise, « [...] la
mise en ceuvre de ce principe se résume souvenbiadid aux opérations de gestion qui
restent fondamentalement inchangées un vernigirterel peu efficace™.

Pourtant, il y a des EMN qui n'approchent pas laommaissance de la diversité
culturelle seulement comme une opportunité pourndorune bonne image a ses parties
prenantes (stakeholders), mais comme un élémanpditance majeure pour leurs stratégies
d’affaires, en liant la conscience culturelle, teagie et la performante Par exemple, des
pratigues de gestion assez courantes parmi les EbiY les programmes de formation
culturelle en vue de I'expatriation, les programmdesformation pour le travail en équipes
multiculturelles, la rédaction des journaux intergans les langues des pays ou I'entreprise a
ses filiales etc. A présent, peu d’EMN sont restéasrées dans une approche limitée

/provinciale ou ethnocentrique, car ces approcbesrgient affecter leur compétitivité.

15 Pierre DUPRIEZ, « Le couple culture et managemens dancontexte de transition », dans Pierre DUPRIEZ
(coordin.), Entreprises roumaines en transition d&sude cultures organisationnelles, Collection Mooents
Economiques et Sociaux, Editions L’Harmattan, 20Q5 25-26.

16'N.-J. ADLER mentionne I'existence d’un multicultismhe domestique (domestic multiculturalism) (N.-J.
ADLER, op. cit., pp. 136-138.)

" sylvie CHEVRIER, Le management interculturel, Preddeiversitaires de France, Paris, 2003, p. 121.

18 Finn Drouet MAJLERGAARD, « Release the Power of @l Diversity in International Business », p. 1,
http://www.clubofamsterdam.com/contentarticles/srasiltural_competence/Release%20the%20power%200f%
20cultural%?20diversity%20in%20international%20besm pdf consulté le 25 novembre 2006.
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Méme si I'intérét pour le management intercultweepour la gestion de la différence
culturelle est croissant, la différence culturede son impact sur I'entreprise ne sont pas
toujours reconnus et pris en compte. Dans les EMSbIcadres dirigeants ont souvent des
perceptions différentes sur la différence cultereRaradoxalement, ayant en vue les raisons
de l'intérét pour la différence culturelle mentié®s ci-dessus qui suggerent les bénéfices
gu’'une entreprise pourrait obtenir de la prise enswération de la différence culturelle,
l'attitude la plus répandue parmi les cadres darge est celle de ne pas considérer la
diversité culturelle comme une source de bénéfices I'entreprise, mais comme une source
de problémes. Nous signalerons une recherchecpl@tement illustrative de ce type de
raisonnement, c'est celle qui a été effectuée paesicommunautés académiques et de
management. Elle révele que celles-ci avaient uaedlemre compréhension des problemes
posés par le multiculturalisme que de ses avantégesulticulturalisme étant donc considéré
comme un probléme plutdt qu’une ressource & utifisea recherche a visé des consultants
canadiens (Montréal) spécialisés dans le développemrganisationnel donc directement
concernés par la gestion de la culture et desrdiftés culturelles au cas ou le développement
organisationnel comprend un «[...] ensemble de teogies concues pour gérer et
développer la culture d’une organisatidfl On a posé la question de la maniére dont ces
consultants se rapportaient a I'impact de la celnationale et ethnique sur leur organisation
et sur leur r6le de consultants dans le domaineéWeloppement organisationnel et de la
maniére dont ils / elles percevaient cet impacsi(iipnégatif, bénéfique, nuisible etc.)Les
résultats des entretiens pris dans une premiéreeptia la recherche ont indiqué que les
consultants canadiens dans le domaine du dévelappearganisationnel ne percevaient
aucun impact de la diversité culturelle sur leugamisation. Ainsi, deux tiers de ceux-cCi
considéraient qu’en fait la diversité culturell@avait aucun impact, tandis que, a I'exception
d’'un seul consultant qui a mentionné un impact tgp$és autres consultants rapportaient
seulement un impact négatif de la différence calteff.

Méme si les résultats de cette recherche refldtéaesituation existante il y a environ
20 ans, la conception sur la diversité cultureletant que source de problemes persiste
encore. Ainsi, le plus souvent la différence culber est percue comme discordance, en

considérant que toute différence culturelle conmpates effets négatifs sur les activités

¥N.-J. ADLER, op. cit., p. 42.

% Nancy J. ADLER, « Organizational Development in altiultural Environment », The Journal of Applied
Behavioral Science, vol. 19, no. 3, 1983, p. 34fh://jab.sagepub.consonsulté le 18 février 2007. En original :
« [...] a set of technologies designed to managedandlop the culture of an organization ».

2L Ibidem, p. 349.

22 |bidem, p. 353.
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organisationnelles et les performances des fir@etie conception est encore dominante dans
le domaine du management intercultifelPar exemple, on considére que I'entreprise
multinationale perd de sa cohérence en devenariicoitirellé”. Parmi d’autres problémes
qui sont mis a la charge de la diversité culturglie a : la croissance de I'ambiguité, de la
complexité et de la confusion dans I'organisatilendifficulté d’obtenir le consensus, des
mésententes dans la communication “2td.es tentatives de définir le management
interculturel renvoient aussi a la nécessité deasgr les obstacles, les difficultés et les
problemes posés par la gestion d'une ressource ihanwlturellement différente. Par
conséquent, le management interculturel est appdéheprincipalement, comme une
méthodologie de manipulation des différences cellies percues comme des sources de
conflits, de frictions ou de malentendus

Pourtant, nous avons pu remarquer que, progressiertiidée que la diversité
culturelle était source de difficultés faisait ma& celle selon laquelle on pourrait tirer des
bénéfices de cette diversité culturelle. Cette amale changement est perceptible au niveau
de la communauté académique. Par exemple, le maweagénterculturel est défini « [...] par
les questions auxquelles il tente d’apporter desnges : quelles difficultés les différences
culturelles suscitent-elles dans le managementedé®prises et, surtout, quelles sont les
voies envisageables pour dépasser ces obstacles anasi de profiter de la diversité
culturelle ¥” ou comme étant concerné par la construction J«des articulations entre
porteurs de cultures différentes afin de minimissrconséquences négatives des différences
pour les individus et les entreprises et de béméfides ressources potentielles qu’offre
chaque culture®},

La perception de la diversité culturelle comme woerce de problémes pour les
entreprises reste donc seulement une des apprpoksitbles de celle-ci. Une autre approche
possible, on pourrait dire une approche idéalecel# qui consiste a considérer la diversité
culturelle comme une ressource a utiliser et unemielle source d’avantage compétitif.

Récemment, on remarque le début d’'une tendancei pesrohercheurs dans le domaine du

% Hamid YEGANEH, Zhan SU, « Conceptual Foundation€oftural Management Research », International
Journal of Cross-Cultural Management, vol. 6(30&®. 370http://ccm.sagepub.camconsulté le 19 février
2007.

# Pierre CONSO, « Les stratégies des firmes multinates », dans Christian DE BOISSIEU (ed.), Les
mutations de I'’économie mondiale, Ed. EconomicaisPa000, p. 85.

% N.-J. ADLER, International Dimensions..., p. 109.

% Anne-Marie SODERBERG, Nigel HOLDEN, « Rethinking GroSultural Management in a Globalizing
Business World », International Journal of Crosslt@al Management, vol. 2(1), 2002, p. 104,
http://ccm.sagepub.cgmonsulté le 22 juillet 2007.

2’3, CHEVRIER, op. cit., p. 3.

28 |bidem, p. 4.
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management interculturel de remettre en questiyypbthése de la différence culturelle en

tant gu’'obstacle et /ou de considérer les difféesnmulturelles comme une source d’avantage
compétitif pour les entreprises globafesParmi les potentiels avantages de la diversité
culturelle, on mentionne : des perspectives mesplun plus haut degré d’acceptation des
nouvelles idées, une créativité et flexibilité sszntes, une meilleure compréhension des
employés locaux, une meilleure capacité d'intecacéivec les clients locaux éft.

Autres approches possibles de la différence culkufen pourrait les appeler des
approches intermédiaires sur une échelle ou lex @géles opposés sont «la diversité
culturelle comme source de problemes » et « larsiiéeculturelle comme source d’avantage
compétitif ») sont : I'ignorance, la minimisatioh la négation de la diversité culturelle et de
son impact sur I'activité de I'entreprise.

L’ignorance de la diversité culturelle peut prengdhasieurs formes et par conséquent
peut avoir des effets différents sur 'activité meuentreprise. Par exemple, une des formes
d’ignorance (ou peut-étre méme de négation) déffireince culturelle est la conception des
politiques générales des entreprises sans premdooresidération le fait que les employés
proviennent de cultures différentésUne autre forme est celle de 'ignorance de fi#idince
culturelle dans le cas des acquisitions et degffigsiAinsi, une enquéte effectuée parmi des
managers francais et allemands impliqués dans apssitions et fusions internationales a
indigué que la majorité des conflits avaient uneebaulturelle, plus de 50% de ceux
intervieweés déclarant que les différences cultasetlans la maniere de travail représentaient
la principale source de tensions au lieu de trawdis, selon les déclarations des sujets
interrogés, les différences culturelles, en dépitlelr réle important pour les relations de
travail, n'étaient pas percues par les dirigeanissitge central comme importarites
L’ignorance de la diversité culturelle peut proéyidans les cas les plus graves, I'échec des
différents projets. Pourtant, elle continue d’extisppour des raisons variées : le management
n'a pas les compétences nécessaires pour recantaiiversité culturelle ; le management
reconnait la diversité culturelle, mais lui manges compétences nécessaires pour sa
gestion ; la reconnaissance de la diversité culéupeut produire des problemes plus graves

gue son omission ; les bénéfices attendus de nmadssance de la diversité culturelle ne

2H. YEGANEH, Z. SU, op. cit., p. 370.

30N.-J. ADLER, International Dimensions,.p. 109.

31 Guo-Ming CHEN, William J. STAROSTA, Foundations otdrcultural Communications, Allyn and Bacon,
Boston, 1998, p. 215.

%2J. HARPER, S. CORMERAIE, op. cit., p. 25.

26



justifient pas les colts attendus ; le travail, g@mature, n’offre pas I'opportunité d’obtenir
des avantages de I'existence de la diversité el

La minimisation de I'impact de la différence cuttlie sur I'activité d’'une entreprise
peut supposer soit une conception universalistdesaronde, soit une importance diminuée
accordée a la différence culturelle. Ainsi, la miigation peut se manifester sous la forme de
la considération de la différence culturelle seetmcomme un probléeme de gestion des
demandes Iégales ou comme une partie de I'imageedéntreprise responsable socfalPar
exemple, I'emploi des managers locaux pourrait éoasidéré comme une pratiqgue qui
démontre I'intérét de la direction de I'entreprigeur la diversité culturelle et méme son
orientation polycentriqgue ou géocentrique. Pourtané autre explication serait aussi possible
a savoir que la législation du pays d’accueil aséofemploi d’'un nombre limité de managers
expatriéd®> ou demande un certain nombre obligatoire d’emdgpéaux. Par exemple, la
|égislation ghanéenne prévoit dans le cas des prFiges commerciales impliquées
exclusivement dans l'achat et la vente des biemglietont la propriété totale ou partielle des
non-Ghanéens, a c6té d’'une somme minimale obligathi capital social ou juridique qui
doit étre d’origine ghanéenne, I'obligation d’emy#o au moins 10 Ghanééhs

Une autre forme de minimisation de I'impact de laedsité culturelle qu’on peut
rencontrer au niveau des entreprises multinatisnesé celle de 'abandon des questions liées
a la diversité culturelle a la charge des individupliqués dans les interfaces culturelles
(I'expatrié, le membre d’une équipe de projet iotturel)’’. Par conséquent, la coordination
interculturelle est réduite & I'ajustement mutirlerpersonnéf, n’existant pas une politique
officielle cohérente dans ce sens-la. On créecpaséquent, une sorte de kaiZeculturel.
La minimisation de I'impact de la diversité cultileepeut étre aussi le résultat de I'hypothése
des dirigeants conformément a laquelle la diversiiéurelle a un impact négatif sur
'organisation. Ainsi, on choisira une stratégie mhnimisation des sources de diversité
culturelle et de son impact sur I'organisation. lfagons d’'implémenter ces stratégies de

minimisation étant la sélection d’'une main d’cewsuturellement homogene, et /ou I'essai de

# Richard MEAD, International Management. Crosswmalt Dimensions, Blackwell Publishing, Malden,
Oxford, Carlton Victoria, 2005, p. 19.

3 G.-M. CHEN, W.-J. STAROSTA, op. cit., p. 220.

% R. MEAD, op. cit., p. 361.

% http://www.belonline.org/business2.htoonsulté le 22 décembre 2006.

37'S. CHEVRIER, op. cit., p. 100.

% |bidem, p. 100.

% Le concept de kaizen (élément spécifique pour leamement japonais) suppose des améliorations
(changements) graduelles et continues qui peuvénet éffectuées par tout employé d'une entreprise
(http://valuebasedmanagement.net/methods_kaizen tdmsulté le 22 décembre 2006).
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socialisation (acculturation) de tous les emploggélen les modéles comportementaux de la
culture dominant®.

La négation de la difféerence culturelle supposé soi manque d’intérét pour la
différence culturelle, soit son rejet, parfois a&gie Une des formes illustratives pour la
négation de I'impact de la diversité culturelle Bactivité de I'entreprise est la catégorie des
perspectives considérées « a contexte faible >aukesirs dans le domaine du management et
des affaires internationales (nous détaillerons plais cet aspect). Le point commun de ces
perspectives est donné par la minimisation de Eotpde la distinction nationale sur le
management et I'organisatidn L’hypothése fondamentale de ces perspectives églle
d’'une convergence du management et de l'organisatés entreprises de pays différents,
convergence qui est rendue possible par I'engagedesnentreprises dans une économie qui
se globalise et par I'impact du changement de t@ogie”. Par exemple, une des principales
causes de I'’échec des missions des managers éspa#ti leur propension a accorder trop
d’'importance a I'expertise technique et scientifiget a chercher a appliquer des recettes
standardisées de management sans tenir comptentkxteo Par conséquent, les managers
sont souvent expatriés sans une formation /prépargtréalable d’acculturation, ce qui
affecte leur capacité de s’adapter a la culturpaits héte, en déterminant ainsi dans une tres
grande mesure I'échec de la mission d’expatriéfidres problémes d’adaptation culturelle
constituent la raison la plus souvent invoquéelgamanagers expatriés pour justifier leur
retour avant que la mission internationale soieaéi”.

« L'invisibilité » de la culture pourrait étre unexplication des dernieres trois
approches de la différence culturelle, peu de mensggouvant identifier son impact positif ou
négatif sur l'activité quotidienne de leurs entispé®. Et, comme nous l'avons déja
mentionné, non seulement les managers sont affpatésette « cécité culturelle » (cultural
blindness), mais aussi les consultants dans le identu développement organisationnel et
les spécialistes dans le domaine du managementékalats de I'étude effectuée parmi les
consultants dans le domaine du développement @atiorinel de Montréal, étude que nous

avons déja mentionnée, sont tres illustratifs daumanifestation de « I'invisibilité » de la

“0ON.-J. ADLER International Dimensions..., p. 115.

“1 John CHILD, David FAULKNER, Robert PITKETHLY, The Magement of International Acquisitions,
Oxford, University Press, 2003, p. 33.

“2 |bidem, p. 33.

*3 Mark MENDENHALL, Garry ODDOU, « The Dimensions of Expate Acculturation: A Review », dans T.
JACKSON (ed.), op. cit., pp. 342-343.

4 Jean Marie HILTROP, Maddy JANSSENS, « Expatrati@mallenges and Recommendations » dans T.
JACKSON (ed.), op. cit., p. 357.

“5N.-J. ADLER, International Dimensions..., p. 105.
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culture et de la « cécité culturelle ». Ainsi, sind une premiere phase de la recherche, les
résultats des entretiens indiquaient que les ctargslcanadiens ne percevaient aucun impact
de la diversité culturelle sur leur organisatioss résultats des questionnaires qui ont été
administrés dans une deuxieme phase de la recherthété complétement différents, la
plupart des consultants en percevant I'impact deulaure sur I'organisatidfi L'explication
trouvée pour cette différence était le fait quedeastruit de « culture » n'a pas été donné aux
interviewés, tandis que dans le cas des questi@miabpparaissait d'une maniére explitite
On révéle ainsi « [...] l'invisibilité de la cultureomme un construit explicatif [...[Set le
mangue de conscience (lack of awareness) des tamsutlans le domaine du développement
organisationnel concernant le construit de « celturdans I'explication du comportement
organisationnéf.

Les différentes approches de la différence culir@hentionnées ci-dessus se

retrouvent dans les types suivants de stratégigesteon de la diversité culturelle :

1) L’ignorance de la différence culturelle (cette wigge dérive de la perception de
I'absence de tout impact de la différence culterslir I'organisation) ;

2) La minimisation de la différence culturelle (cesteatégie dérive de la perception
de la diversité culturelle comme créatrice de grotas pour I'organisation) ;

3) La gestion de la différence culturelle (cette siya dérive de la perception de la
diversité culturelle comme une source tant de gmbk que d’avantages pour
I'organisation ; elle suppose la préparation desagars afin qu’ils reconnaissent
et utilisent les difféerences culturelles pour créde l'avantage pour
I'organisation)>°

Les premieres deux stratégies sont les plus comsnwerese produisant d’'une maniere en
quelque sorte naturelle, tandis que la troisiémeles rarement rencontréeCette troisiéme
stratégie, appelée « synergie culturelle » (culteyaergy), considere la diversité culturelle
comme une ressource essentielle pour toute orgmmisgobalé?.

Les différentes approches de la diversité culteredbont importantes dans la

perspective des colts et des bénéfices qu’ellegugmt pour une organisation, car: « la

diversité culturelle a des impacts potentiels tgusitifs que négatifs; I'approche

“®Nancy J. ADLER, « Organizational Developmens.. p. 356.

" Ibidem, p. 359.

“8 |bidem, p. 361. En original : « [...] the invisiltiliof culture as an explanatory construct [...].
9 |bidem, p. 361.

0 N.-J. ADLER, International Dimensions..., p. 114.

*1 |bidem, p. 115.

*2 |bidem, p. 116.
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organisationnelle de la diversité, et non pas lemdité en soi, détermine les codlts et les
bénéfices finales de I'organisatiort»

L’approche organisationnelle de la diversité culigret les colts et les bénéfices pour
organisation qui en résultent font partie de laesph’étude du management interculturel.

Le management interculturel est mis en relationplies souvent, avec l'idée de la
gestion de la diversité culturelle dans le but stmer la compétitivité d’une entrepride
Ainsi, on pose la question des actions que les gasadoivent entreprendre dans le but
d’obtenir des résultats efficients et efficaces sdades milieux multinationaux et
multiculturels® et des bénéfices économiques obtenus & la suitee donne gestion de la
diversité culturell®. De méme, on percoit une liaison entre le suctéeedentreprise globale
et la conscience et la sensibilité culturelle delisactior?’. Par conséquent, nous considérons
gu'une bonne définition du management intercultusetait : la gestion efficiente des
différences culturelles.

A Tlexception des probléemes et des bénéfices appoit une entreprise par une
ressource humaine culturellement différente, le agament interculturel essaye aussi de
donner des réponses aux questions telles que a ssulture a de linfluence sur le
comportement de travail des individus employés dargsorganisation ? Dans quelle mesure
le style manageérial doit-il étre modifié quand oavtille avec des gens qui proviennent de
cultures différentes ? Dans quelle mesure la gestes interactions interculturelles est-elle
différente par rapport a la gestion des interastiomturelles au sein d’un groupe homogene
du point de vue cultur®? Toutes ces questions montrent la difficulté éfnit exactement
le domaine de recherche du management intercylamek un contexte ou celui-ci n'est pas
encore une discipline clairement délimitée & lirgér du managemetit en suscitant des
débats sur sa nomenclature, sur les manieres gaes de gérer la diversité culturelle et sur

la notion de culture elle-mérife

>3 |bidem, p. 115. En original: « Cultural diversitgshboth potential advantageous and disadvantagmpasts;
the organization’s approach to diversity, and hetdiversity itself, determines its ultimate ccamtsl benefits. »

* 3. CHEVRIER, op. cit., p. 5.

® Nancy J. ADLER, « Cross-cultural Management: IssoeBe Faced », International Studies of Management
and Organization, vol. Xlll, No. 1-2, M.E. Sharpe¢), 1983, p. 41.

*°R. MEAD, op. cit., p. 17.

> Henry W., LANE, Joseph J. DISTEFANO, Martha L. MAZNEKIS « Introduction » dans Henry W.,
LANE, Joseph J., DISTEFANO, Martha L. MAZNEVSKI (eds.)Jnternational Management Behavior,
quatriéeme édition, Oxford, Blackwell Publishing,020 p. 4.

8 N.-J. ADLER, « Cross-cultural Management, .p. 8.

9 A.-M. SGDERBERG, N. HOLDEN, op. cit., p. 103.

'3, CHEVRIER, op. cit., pp. 6-7.
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La notion de culture a été empruntée par les ckearsh dans le domaine
organisationnel a d'autres disciplines des sciersmsales, telles que I'anthropologie, la
sociologie et la psychologie, et sa définition @& gtodifiee afin qu’elle serve aux différents
intéréts et orientations de recherche de ce dofttaiais, méme si le nombre de définitions
données a la culture dans la littérature du domainmanagement est trés grand (en général,
la culture fait I'objet d’'un grand nombre de défimns, KROEBER et KLUCKHOHN (1952)
en identifiant 164 définitions données & la cultseelement jusqu’en 19%), la plupart de
celles-ci échouent dans leur essai de définir lui(celui-ci est un probleme plus général
pour les études culturelles), les principales demdances étant de donner a la culture soit
une définition trop étroite, soit une définitioropr large et peu claire, qui englobe aussi des
facteurs non-culturels (économiques, sociaux %tcBourtant, méme si les définitions
abondent, les chercheurs sont peu intéressésphypethéses théoriques incorporées par ces
définitions, la culture étant percue plutét commnie 4 un domaine d’intérét qui fait référence
a quelque chose de "flou", d’humain, de non quiahtié, difficile a expliquer en termes
rationnels et qui a une étiquette de convenanesi-&-dire "culture” $*

Nous considérons que la difficulté de définir eganmtnt le domaine de recherche du
management interculturel dérive aussi du fait qedui«i se superpose avec d'autres
disciplines. Ainsi, le sujet des différences cudtlas et de leur impact sur les entreprises est
abordé également par :

o Le management international/multinational/globBANE, DISTEFANO, MAZNEVSKI
(1998), MEAD (1994), MOCKLER (2002)

o Le management international des ressources humair®RMSTRONG (1996)
SCHULER, DOWLING et DE CIERI (1993), DOWLING et EDCIERI (1998)

0 Le marketing international : CZINKOTA et RONKAINE{987), USUNIER (1992)

0 La communication interculturelle : BENNETT (19983UDYKUNST (2003), GUO-
MING et STAROSTA (1998)

0 La sociologie de I'organisation/de I'entreprise EBNOUX (1995), CROZIER (1963),
D’'IRIBARNE (1989), SAINSAULIEU (1977)

o La psychologie organisationnelle : SCHEIN (1983JANDIS (1995)

®LH. YEGANEH, Z. SU, op. cit., p. 365.

%2 A.-L. KROEBER, Clyde KLUCKHOHN, Culture. A Critical &iew of Concepts and Definitions, Cambridge,
Massachusetts, U.S.A., Peabody Museum of Amerigaha®logy and Ethnology, Harvard University, 1992,
149.

8 H. YEGANEH, Z. SU, op. cit., p. 366.

 A.-M. SPDERBERG, N. HOLDEN, op. cit., p. 107. Enginial : «[...] an area of interest, referring to
something "soft", human, unquantifiable, diffictdt account for in rational terms and provided vatlabel of
convenience, namely "culture" »
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0 Le comportement organisationnel : ADLER (1982), NM3{1996), MULLINS (1995)
0 La culture organisationnelle : GERHART et FANG (8OvAN MUIJEN (1999)
Cette superposition du domaine d’étude du managemésrculturel avec celui d’autres
disciplines se reflete aussi dans les définitiamsnges au management interculturel. Ainsi, le
management interculturel est défini aussi en taetdpmaine « indépendant » d’étude gqu’en
tant qu'une « extension » d’autres domaines du gemant. Un exemple dans ce sens-la est
la définition suivante donnée au management inkiera@l dans le but de le distinguer par
rapport au management international : « [le managemterculturel est] le développement et
I'application des connaissances sur la culture danmatique du management international,
dans le cas ou les individus impliqués ont destit#enculturelles différentes. Ces individus
font ou non partie de la méme filiale [..%» Cette superposition avec le domaine du
management international peut étre interprétéei alesss la perspective du management
interculturel comme une discipline académique dfysée a lintérieur du management
internationaf®

Par conséquent, l'interdisciplinarité du managemiemérculturel peut parfois le
transformer, dans une certaine mesure, en un geioent des domaines avec lesquels sa
nomenclature se superpose. Par exemple, la spaéecierche du management interculturel
se superpose dans une certaine mesure avec cdlegdstion internationale des ressources
humaines (GIRH), le MI pouvant étre percu comme «mxtension »/branche de la GIRH,
qui est orientée sur l'impact de la culture sunmanagement, sur I'organisation et sur le
comportement de travail. La sphére de recherchididie superpose aussi, dans une certaine
mesure, avec celle du marketing international I'paérét du MI pour comprendre et trouver
des modalités efficaces pour travailler avec destd, des partenaires, des fournisseurs etc.
qui proviennent de cultures différentes. Un exenagales ce sens-la est la définition suivante
donnée au management interculturel : « [la gestitarculturelle] explique le comportement
des individus au sein des organisations qui ontemegloyés et des clients qui proviennent
d’'un grand nombre de cultures différentes [...]Jetlécrit le comportement organisationnel a

l'intérieur des pays et des cultures ; et, pewd-Erplus important, elle essaye de comprendre

® R. MEAD, op. cit., p. 16. En original : « the deysient and application of knowledge about cultar¢hi
practice of international management, when the lgeiopolved have different cultural identities. Beepeople
may or may not belong to the same business ugip]..
% A.-M. SGDERBERG, N. HOLDEN, op. cit., p. 104.
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et d'améliorer linteraction entre collegues, dieecs, cadres, clients, fournisseurs, et
partenaires d’alliance qui proviennent de paysatudtures du monde entiet' »

L’approche interdisciplinaire est inévitable et neenecommandée dans le cas de la
gestion interculturelf® (I'interdisciplinarité est une caractéristiqueldescience de la gestion
dans son ensemble, sa théorie empruntant a d’aligeplines, telles que : économie, droit,
psychologie, psychologie socifleetc.), méme si elle peut parfois générer des aritéig
concernant la nomenclature du domaine.

Méme si le management interculturel est si comphixgose tant des questions, il est
trop souvent approché au niveau du sens commurmexemple dans ce sens-la pourrait étre
« Au-dela du choc des cultures. Dépasser les dppusipour mieux travailler ensemble »,
livre écrit par Charles HAMPDEN-TURNER et Fons TROENAARS. L’impression
générale donnée par le livre est celle d’'un maex&nsif de training dans le domaine du
management interculturel. Pour remédier ce petibiménient, les auteurs ont opté pour un
style d'écriture qu'ils appelaient «I'humour séme»°. Ce style est caractérisé par
I'utilisation de dessins adéquats pour les thenesd#s, par I'analyse/l'interprétation des
films célebres et des livres plus ou moins conrysae I'appel aux événements meédiatiques
connus. L’appel aux histoires et aux films « emtdéques %' pour une culture est expliqué
par les auteurs du livre ainsi : « Une histoire stmoyen tres puissant de transmettre une
culture. Dailleurs, elle adopte souvent une stietproche de celle du mythe et de
I'archétype culturel . Ces histoires et films « idéalisent leurs valepréférées tout en
intégrant des valeurs contrair€s.»Tout au long du livre, on est donc accompagnédear
films et par des récits auxquels les auteurs coestane partie importante de leur ouvrage
(les films sont présents dans une plus grande meagug les récits, en existant méme une

rubrique de filmographie, insérée aprés celle ddidgiraphi€®). On peut retrouver ainsi la

7 N.-J. ADLER, International Dimensions,.p. 11. En original : « Cross-cultural managemequlans the
behavior of people in organizations with employed alient population from many different cultur€xoss-
cultural management describes organizational behawithin countries and cultures; and, perhaps most
important, seeks to understand and improve theractien of co-workers, managers, executives, dient
suppliers, and alliance partners from countries@uiires around the world. »

% Geert HOFSTEDE (Culture’s Consequences. InterndtiDifferences in Work-Related Values, Volume 5,
Cross-Cultural Research and Methodologies Serigge Publications, Beverly Hills, London, 1980, Bp-35)
fait, par exemple, la recommandation d'une approchdtidisciplinaire dans le cas de toutes les &ude
interculturelles (cross-cultural studies).

% Jacques ROJOT, Théorie des organisations, Ed. Eakia, 2003, pp. 440-441.

0 Charles HAMPDEN-TURNER, Fons TROMPENAARS « Au-dela dhoc des cultures. Dépasser les
oppositions pour mieux travailler ensemble », Bditi d’Organisation, Paris, 2004, p. XXXI.

™ Ibidem, p. 23.

2 |bidem, p. 24.

3 Ibidem, p. 23.

" Ibidem, pp. 411-412.
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description des films et des récits tels que LanTsifflera trois fois de Fred ZINNEMANN
vs. Les Misérables de Victor HUGTque les auteurs considérent comme représentatifs p
la dimension universalisme-particularisme ; Cagsadda et Ikiru (Vivre) d’Akira
KUROSAWA'® pour la dimension individualisme-collectivismee; loman La lettre écarlate
de Nathaniel HAWTHORNE et le film La Gargonni€re pour la dimension vision
d’ensemble-vision de détail ; Le Septieme Sceangiiar BERGMAN vs. La Ballade de
Narayama de Shohei IMAMURA pour la dimension motivation endogéne- motivation
exogene etc. Les auteurs citent aussi des poégias gxemple, pour la valeur temps
séquentiel de la dimension temps séquentiel- tayppshronique, sont cités des vers de Chien
du ciel du poéte victorien Francis THOMPSEGN

Il semble donc que les différences culturelles taiendance a s’intégrer a la culture
général®. Méme plus, les recherches structuralistes ettifomualistes de I'anthropologie
culturelle, devenues populaires, ont commencé wérodes applications pratiques en divers
domaines, de sciences politiques au managemenirafeme est le fait que la vulgarisation
de ces recherches anthropologiques a produit souesh conceptions essentialistes de la
culture et des applications en concordance avec a@mxeptions. Les prémisses
méthodologiques de l'anthropologie qui ciblaiemteérférence la plus réduite possible afin
gue les données ne fussent pas biaisées, sontugsveouvent des conclusions pratiques pour
d’autres sciences : on ne peut pas s'évader d'uibere, les cultures ont des frontieres claires,
les individus sont les porteurs d’une culture, fagenance a une culture définit les individus
et les différencie par rapport & d’autres individuetc. Ces conclusions font partie de ce que
les anthropologues d’aujourd’hui appellent « esabsine culturel ».

On crée ainsi une discordance entre I'étude stigui de la culture et son approche
manageriale (cette situation est plus visible enrRanie ou la formation managériale peut
étre considérée en se trouvant encore a ses déhutie plus, on essaye de récupérer le
décalage par rapport a I'Occident). Le domaine ettheérche du management interculturel
risque donc de rester seulement au niveau du diséoumel. Nous proposons que le domaine

bénéficie davantage de son interdisciplinarité atom utilise une autre approche, en

> Ibidem, pp. 24-30.

® Ibidem, pp. 96 -104.

" Ibidem, pp. 163-174.

8 |bidem, pp. 286-293.

" Ibidem, p. 328.

8 Veronica-Maria MATEESCU, « Au-dela du choc des aelu Dépasser les oppositions pour mieux travailler
ensemble — compte rendu », Studia Europea, vo0d6,2p. 336-337.

81 R.-D. GRILLO, « Cultural Essentialism and Culturabxety », Anthropological Theory, vol. 3(2), 2003, p
158, http://ant.sagepub.cqmonsulté le 22 juillet 2007.
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particulier par 'emprunt non seulement aux notiorags aussi a la méthodologie des sciences
sociales telles que I'anthropologie et la sociado@ar I'interdisciplinarité constitue un plus et
non pas un manque pour tout type d’approche, unedemples les plus illustratifs en la
matiere étant le cas de I'anthropologie culturglie a emprunté des notions et des méthodes
aux sciences exactes et aux sciences humaines.

On doit préciser, pourtant, que I'essentialismetutal, en dépit de ses limites,
représente un apport important pour I'étude dearosgtions et qu’il ne faut pas renoncer a
I'étude des différences culturelles et reveniridék de « one best way » qui a dominé pour
longtemps la théorie et les pratigues de gestiomisMI faut affiner les recherches
interculturelles pour gu’elles ne tombent pas dassentialisme.

1.2. Les évolutions au sein du domaine du managemenculturel

1.2.1. Le management interculturel — un domaings@m question

Une des tendances de la littérature (relativemeétente dans le domaine du
management interculturel est l'interrogation sun s&tat actuel. Les principaux aspects
approchés sont la théorie, la méthodologie de rebkeet les implications pratiques d’'une
certaine approche théorique et /ou méthodologique.

La théorie dans le domaine du management interelilast, en général, considérée
comme faiblement développée par rapport a ses si@uin parle méme d’'une approche a-
théorique de la recherche dans le donfaire théorie existante échoue dans sa capacité de
guider d'une maniére adéquate la recherche et digpe dans le domaiffe une des
principales raisons étant la maniére dont la celast approchée.

Ainsi, la culture est le plus souvent congcue dames perspective essentialiste (comme
nous I'avons déja mentionné), structurafiSeet « positiviste %, la principale implication de
ces perspectives sur la culture étant la négligdeseanteractions culturelles qui se produisent

a lintérieur d’'une organisation. Car, la perspextessentialiste congoit la culture comme

8 Zeynep AYCAN, « Cross-cultural Industrial and Orgational Psychology. Contributions, Past
Developments, and Future Directions », Journal mis& Cultural Psychology, vol. 31, no. 1, janviéoQ, p.
111, http://jcc.sagepub.coneonsulté le 22 juillet 2007.

8 |bidem, p. 111.

8 Udo STABER, « Social Capital Processes in Crossu€il Management », International Journal of Cross
Cultural Management, vol. 6(2), 2006, p. 188tp://ccm.sagepub.cqmonsulté le 19 février 2007.

8 7. AYCAN, op. cit., p. 117.
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ayant des frontieres clairement définies, I'appetee a une culture définit les individus, qui
ne peuvent pas s’en évader. Cette appartenanceliffésencie par rapport aux autres
individus, porteurs a leur tour, d’'une autre cudt@voir GRILLO (2003), cité plus haut). La
culture comme structure est percue comme un caoin@atif et d’interprétation pour les
expériences individuelles, avec un haut degré aeil4é, ce qui présume un degré élevé de
stabilité dans les orientations et les motivatides individu&®,

L’approche « positiviste » de la culture présumeaaception comme un phénomene
objectif, qui peut étre mesuré, observé et analysée maniére préciée Par conséquent, les
chercheurs qui s’inscrivent dans cette tendancemiréne attention soutenue a la définition
de la culture, afin que celle-ci soit facile a «mgiionnaliser » et donc & mesfeCes
chercheurs préféerent des méthodes quantitativegalerche. Les résultats des recherches
prennent le plus souvent la forme des modeles mesndions /orientations culturelles. Ces
modeles sont préférés parce qu’ils ont 'avantagéadsimplification et ainsi d’'une meilleure
compréhension de la notion abstraite de « cultfite k'utilisation des modéles est
satisfaisante aussi parce qu’elle offre une conibamaéquilibrée entre général et particulier et
crée une liaison entre phénomeénes qui tiennenivdaux différents : individuel, de groupe,
sociétal et parce que ces modéles sont facilesmancmiquef®. Mais, cette approche fait
'objet d'une intense critique. Parmi ses princgsalimites, on peut mentionner : I'utilité
pratique réduite dans les relations d'affaires anhsdla prédiction du comportement
organisationnel (dans ces recherches I'accent isssumn généralisations et lois universelles),
une validité externe diminuée (I'accent est misI'sucroissement de la validité interne, sur la
relation cause-effet), la concentration sur deetsplimités du phénoméne culturel et, par
conséquent, la négligence de sa compréhensioroéangeut™.

Une des principales questions posées sur la mdtigid de recherche dans le
domaine du management interculturel est celle dediaiére dont I'influence de la culture sur
I'organisation est congue par les chercheurs. €ar tonception détermine I'hypothese de
recherche et l'interprétation des résultats. Ort pntifier ainsi deux grandes catégories de

chercheurs du domaine : ceux qui sont les adeptéardversalisme concernant les variations

8 U. STABER, op. cit., p. 189, p. 191.

8 H. YEGANEH, Z. SU, op. cit., p. 362.

8 Monir TAYEB, « Organizations and National CultuMethodology Considered », Organization Studie£3,15
1994, p. 430http://oss.sagepub.cormonsulté le 15 février 2007.

8 Terence JACKSON, Zeynep AYCAN, « Editorial: From Quét Values to Cross Cultural Interfaces »,
International Journal of Cross-Cultural Management, 6(1), 2006, p. 6http:/ccm.sagepub.canconsulté le
19 février 2007.

%7, AYCAN, op. cit., p. 116.

L H. YEGANEH, Z. SU, op. cit., p. 362.
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d'un certain phénomene (valeurs, attitudes, corepmeht etc.) a travers les organisations
trouvées aux milieux différents et ceux qui consdé ces variations comme le résultat de
linfluence de la cultur&. La derniére catégorie comprend & son tour plusieous-
catégories de chercheurs : ceux qui reconnais&istence et le role de la culture dans
I'organisation, mais la considérent comme un inéwent pour la recherche a cause de la
difficulté de I'étudier et par conséquent peuvémkdlure comme variable de la recherthe
ceux qui considerent la culture comme un factesiduel et qui dans le cas ou il n'y a pas
d’explications non culturelles pour les différentesivées, les attribuent a la culttfreceux
qui considerent la culture comme un des facteuijgura dans I'explication des différences
trouvées ; et enfin ceux qui considerent la culaaeme le facteur fondamental qui établit le
cadre pour la compréhension des différences trati/ée

Ces positions défendues par les différents cherstg&imscrivent dans le débat sur la
convergence /la divergence culturelle. Ainsi, uagherche effectuée parmi les études dans le
domaine du management et des affaires internaéisnal identifi€é deux perspectives
fondamentalement différentes : les perspectivesenéexte faible » (études de convergence)
et les perspectives « a contexte fort » (étudefivdegence’.

Les perspectives « a contexte faible » — 'unii&ssee économique, les théories de la
technologie, l'universalisme psychologique, et teéories d’effets transnationales — sont
fondées sur I'hypothese de la convergence dan®gestorganisation, convergence qui serait
le résultat de: 1) I'entrée des nations et degeprises dans une économie globale
caractérisée par la recherche de l'efficacité etl'd#ité ; 2) I'impact du changement
technologique qui a éliminé les barrieres de conioation et d’'information et a produit, en
conséquence, des besoins similaires d’arrangemeéetstravail et d'organisation; 3)
'acceptation de l'universalité des besoins humashgles structures de motivation ; 4) la
globalisation de la production au sein des entseprimultinationales, ce qui a produit un
certain degré de similitude de leurs stratégiepratiques ; 5) la prémisse que tous les
directeurs du monde se confrontent aux mémes deéfisne résultat d’'une forte et croissante

interdépendance des écononfies.

9 Meni KOSLOWSKY, Abraham SAGIE, Shmuel STASHEVSKY |ntroduction: Cultural Relativism and
Universalism in Organizational Behaviors », Intéio@al Journal of Cross-Cultural Management, vdR)2
2002, p. 131http://ccm.sagepub.camonsulté le 22 juillet 2007.

% M. TAYEB, op. cit., p. 433.

% |bidem, p. 434.

% |bidem, p. 443.

% J. CHILD, D. FAULKNER, R. PITKETHLY, op. cit., p. 3, 33.

" Ibidem, pp. 33-39.
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A la différence des approches « & contexte faiples>approches « a contexte fort » —
la théorie culturelle et la théorie institutioneel sont fondées sur I'hypothese de la
divergence dans la gestion et I'organisation, djgace résultant de l'influence de la culture
sur les diverses pratiques de gestion, influendepoguduit des caractéristiques nationales
spécifigues au management, et sur I'hypothese gugestion et les affaires ont des bases
institutionnelles différentes dans chaque socfété

La position de la divergence culturelle est rengsequestion pour des raisons tant
théoriques que méthodologiques. On s’interroge aimsla primauté de la culture par rapport
a dautres facteurs dans la « prédiction » des ootements des individus dans une
organisation. On pose également la question du oeartjune théorie adéquate sur la
pertinence de la culture pour le management ebriganisations, parce qu’il y a des aspects
qgui ne sont pas clairs, tels que : quels sont fastorganisationnels déterminés par la
culture ? Quelle est I'importance de la culture @port a d’autres facteurs : économiques,
technologiques, politiques et

La séparation de la culture par rapport a d’autmeteurs qui peuvent déterminer des
différences entre les organisations a travers led@a@st une des questions importantes pour
la recherche interculturelle en management. Uneraissens de cette difficulté de séparer la
variable « culture » par rapport a d’autres vaaaliécoule des difficultés liées a la définition
de la culture. Ainsi, celle-ci est définie soit d&imaniére trop étroite, soit d’'une maniére trop
large, en incluant aussi des facteurs non-cultféglsnomiques, sociaux etc.). Pour leur part,
certains chercheurs considérent qu’il y a autank tces universelles » que de différences
culturelles qui influencent les individus et leogessus organisationnels, déterminant ainsi
des variations entre les organisations dans le mo@es chercheduf§ ont une approche
mixte de la question de 'universalisme et du reistine culturel, en partant de I'hypothese de
'existence d'un certain « essentiel commun », €gti universel, donc stable et transférable
d’une culture & l'autre et des éléments qui difiédun groupe culturel & l'autf®.

L’intérét pour la séparation de la culture d’aufiEsteurs non culturels qui influencent

les structures et les pratiques organisationnellest pas récent car des études comparatives

% |bidem, pp. 39-44.

% Ibidem, p. 41.

190v/oir M. KOSLOWSKY et all, op. cit., p. 133, M. TAYERp. cit., p. 440, Sanjay T. MENON, « Introduction
to ISSWOV Special Section Culture’'s Consequence2ist Century Research and Practice », Interraltion
Journal of Cross-Cultural Management, vol. 4(2)0£0p. 138 http://ccm.sagepub.cgnetonsulté le 21 juillet
2007 et aussi Harry C. TRIANDIS, « The Study of Gr@siltural Management and Organization: The Future »
International Journal of Cross-Cultural Managemeal, 1(1), 2001, p. 1&ttp://ccm.sagepub.cgnsonsulté le

22 juillet 2007

101 M. KOSLOWSKY et all, op. cit., p. 133.
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se sont penchées sur cet aspect dés le début messatO6d? Ainsi, parmi les théories les
plus connues concernant I'approche non culturete peut trouver: la théorie de la
contingence (parmi les principaux themes de cdi@orie, on peut rencontrer: l'effet
homogénéisateur de [l'industrialisation pour les aoigations a travers le monde ;
'automatisation et le progrés technologiques fi@mnseraient les relations sociales et les
attitudes envers travail ; les éléments contextuels que : la dimension de I'organisation,
lindustrie, la dépendance par rapport a d’autrggmimisations, sont les principaux facteurs
déterminants de la structure d'une organisatiores Ipratiques et les processus
organisationnels varient en fonction d’'un de tisdes de développement ou se trouve une
organisation, qui varient de petite jusqu'a intéiorele®) ; la théorie politico-économique,
qui considere que l'influence majeure sur une asgdion est celle de la nature du systeme
socioéconomique (y compris le capitalisme et leiadigme) d'un pays; et finalement
'approche de l'effet sociétal qui met I'accent dar maniére dont une organisation est
constituée socialement par son environnement, etfigeant particulierement le réle du
systéme éducationnel, du systéme des relationstinelies et de I'Etat”

Le déterminisme et la sous-estimation du réle deulauré® sont quelques unes des
critigues apportées a ces théories. Ultérieuremest,théories qui considerent la culture
comme le principal /le seul facteur responsable wd&sations dans la structure et les
processus organisationnels, au détriment des facteun-culturels, ont fait I'objet de mémes
critiques.

Une troisieme approche s’est ainsi développée,irectobn de la reconnaissance de
linfluence de la culture sur les structures, ses pprocessus organisationnels et sur le
comportement de travail. Ce cadre d’analyse prambsiaen considération le fait que la
signification et I'influence de la culture sont iadiles et qu’elles ne peuvent étre prévues avec
précision ni calculées sans prendre en compte réautacteurs tels que : les facteurs
économiques, les milieux sociaux et d'affaires, decteur d’activité, les intéréts de
I'organisation, les personnalités des individus liqugs etc® Une séparation plus claire
entre les facteurs culturels et non-culturels gdiluencent une organisation reste pourtant
nécessaire, un point de départ pouvant étre celoediéfinition de culture qui ne soit ni trop

étroite, ni trop large.

1027 AYCAN, op. cit., p. 111.

103 |bidem, pp. 111-112.

194 |bidem, p. 112.

195 |bidem, p. 113.

1% R. MEAD, op. cit., p. xi, p. 7 et Jean-Claude USER| Marketing Across Cultures, (troisiéme édition),
Financial Times Prentice Hall, Harlow: England, LondNew York, 2000, p. 3.
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1.2.2. Le contexte théorique de la constitution dtumaine du management
interculturel

Méme si ce débat sur I'influence de la cultureaeptésent si vivace, pour longtemps,
dans I'histoire de la science de la gestion et aléhEorie des organisations, elle a été
complétement ignorée, les chercheurs dans ces demditant intéressés notamment par
I'identification de « one best way » pour la gestdes organisations, méme si les intéréts de
recherche étaient de nature différente (les thgdraditionnelles, la théorie des relations
humaines).

On peut considérer que la voie pour la prise enpterde I'impact de la culture sur
'organisation a été ouverte par les théories deol@ingence structurelle, les premieres qui
remettaient en question, méme si seulement partielht, I'idée de « one best way » dans la
gestion d’'une entreprise et qui posaient la questle I'existence d'une relation entre
organisations et leur « environnemet »Cette voie ouverte par la contingence structarell
n'a pas été pourtant développée que plus tard rectain de l'identification d’'une relation
entre organisations et culture, les intéréts desctleurs en suivant des voies différentes : le
comportement de l'individu dans l'organisation et saisons, les relations entre individu et
organisation, lindividu en tant qu’'acteur, le poiry la hiérarchie, les mécanismes
d’intégration sociale, les raisons d’apparition deeprises etc.

Ce parcours sinueux a néanmoins conduit a un éslsément graduel concernant la
guestion de la relation entre environnement etrosgdion (les organisations congues comme
systémes ouverts, l'environnement «agi», I'éc@pgl’écologie des populations
d’organisations, la dépendance de ressources dgmnisations — pour en mentionner
seulement quelques unes des plus importantes epldesrécentes théories qui posent la
guestion d'une relation entre environnement et misgdion). L’'environnement est soit
compris d’'une maniére générale (voir I'analyse PEST soit réduit a I'environnement
immédiatement proche a une organisation, la cultatoenme une composante de
'environnement en apparaissant seulement d’uneigr@ntangentielle. Si la culture
apparaissait dans ces théories, elle était appeagiréout dans la perspective de son influence
sur le comportement de I'individu dans I'organisati mais ce sujet, a son tour, n’était pas
approfondi. En revanche, avec le développement thésries néo-institutionnalistes, la
guestion de I'influence de la culture (qui est imdé&lement incluse dans I'environnement) et

de la relation entre organisation et société deviptus claire (plusieurs auteurs

107 3. ROJOT, op. cit., p. 87 passim.
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institutionnalistes posent un signe d’égalité emtstitutions et effets culturels ou historiques,
tandis que d’autres font la différence entre celtat institution’®). Dans les années 1970-
1980, les théories qui prenaient en compte la mulet son influence sur les entreprises
entraient d'une maniéere claire dans la sphere @é'@tdes chercheurs dans le domaine
organisationnel qui, a ce temps-la, s'interrogdasen les échanges /relations établis(es) entre
entreprise et société.

Dans les années 1970, apparaissaient des théoaesg@riales qui posaient la
guestion de la diversité dans l'organisation, dénsgestion et dans la motivation des
individus, en fonction de pays. Une des théorigmapes a ce moment-la et qui est devenue
une des plus connues, comme nous le verrons phiisént celle de Geert HOFSTEBE
Cet auteur a clairement réveélé I'existence d’uratisn entre culture et organisation et a
remis en question I'ethnocentrisme dominant deslestunterculturelles qu’il tenait pour
responsable du faible développement du dom#ine

Avant que la relation entre organisations et caltgoit étudiée d’'une maniere
explicite, les recherches sont premiérement congesitsur I'influence de la société globale
sur les organisations. Une des recherches considéoénme fondamentale pour la
constitution du courant de l'analyse sociétale eslle effectuée en 1982 par Marc
MAURICE, Francois SELLIER et Jean-Jacques SILVESTRESelon SILVESTRE, les
organisations industrielles ne tendent pas versmeieles universels parce qu’elles tendent a
reproduire et & renforcer des patterns produitd’ipéeraction spécifique a leurs activités
Les différences sont vues comme le résultat ddfed’sociétal», compris comme le résultat
de la combinaison de plusieurs éléments qui diftéen fonction de société, tels que le
salaire, la structure hiérarchique, le systéme atedtion, I'organisation industrielle et le
systeme des relations de travail. On ne cherchal’gaplications pour ces différences dans
I'histoire et dans la culture des p&f’s Une autre étude qui confirmait & ce temps-la
I'existence de « I'effet sociétal » et de son iefiae sur les organisations était celle d’Erhard
FRIEDBERG et Christine MUSSELIN (1989), dans unenparaison faite entre les systemes

198 pour détails sur cette différence, voir ROJOT aitp. pp. 427-429.

199 penis SEGRESTIN, op. cit., p. 186.

10 Daniel BOLLINGER, Geert HOFSTEDE, Les différences aelles dans le management. Comment chaque
pays gere-t-il ses hommes ?, Les Editions d’Orgéioiss, Paris, 1987, p. 43.

113, ROJOT, op. cit., p. 457.

112 Frangois EYRAUD, David MARSDEN, Jean-Jacques SILVEEBTR Occupational and Internal Labour
Markets in Britain and France », International LabBeview, vol. 129, no. 4, 1990, p. 502, la baselalenées
PROQUEST, consultée le 12 mai 2008.

113 Denis SEGRESTIN, op. cit., p. 186, p. 187, p. 188.
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universitaires de France et de I'Allemagne qui l&tda distance existante entre les deux
systémes universitaires, a cause des traditiomsreliés et institutionnelles de ces pays

La reconnaissance de I'importance des differencmales pour les formes de
développement industriel et pour les méthodes dstioge est graduellement née, en
bénéficiant d’'une quasi-unanimité parmi les sogjaks, les économistes et les spécialistes de
gestion, parmi les théoriciens et les praticiend’elatreprisé'®. C'est ainsi que débute la
recherche d’explications substantielles de I'omgutes différences entre les pays comparés,
I'explication de « I'effet sociétal » étant congiéé comme insuffisante. Un chercheur qui a ce
temps-la déclarait d’'une maniére claire son intentde dépasser «l'effet sociétal» était
Philippe D’IRIBARNE (1989) qui expliquait les diffénces entre pays en tenant compte de
leur processus de management ancré dans I'histDitRIBARNE a lancé lidée de la
nécessité d’'un management culturel, y compris ummd de management qui prenait en
considération les traditions de chaque pays etmqmployait les attributs de chaque culture
nationale comme des ressources afin que la geéti@fficacé’®. En faisant une comparaison
entre le fonctionnement de trois entreprises aellistrie métallurgique implantées en France,
aux Etats-Unis et en Hollande, D’'IRIBARNE identifis&rois modéles d’organisations et de
relations hiérarchiques qui avaient leurs racinmssdes traditions culturelles et historiques
nationale$'’ : aux Etats-Unis — le modéle du « contrat jusféir contract) ; en France — le
modéle de la « logique de I'honneur » ; en Hollarde modéle du « consensus®»

D’IRIBARNE se différenciait ainsi tant par rapp@rtla théorie de « I'effet sociétal »
gue par rapport a la thése de Michel CROZIER.

CROZIER (1963), dans son analyse des dysfonctierla hureaucratie, définissait le
phénomeéne bureaucratique comme un « phénomeéneretultancais ». Il partait de
'hypothése de I'existence de differences entre $dsictures et les modes d’action
« bureaucratiques » dans les sociétés occidergtlagssi entre I'Est et I'Ouest, en trouvant
des explications pour ces différences dans le msyst&ocial et culturel des sociétés
respectives’® CROZIER mentionnait I'existence d’'un modéle frascade bureaucratie et il
décrivait le fonctionnement du systeme bureauanatiffancais dans la perspective des

relations interpersonnelles et intergroupes caraés par « [...] I'ilsolement de I'individu, la

114 Christine MUSSELIN, The Long March of French Univtes, Routledge U.S.A., 2004, p. 103

5 Denis SEGRESTIN, op. cit., p. 190.

118 |bidem, p. 191, p. 192.

17 philippe D'IRIBARNE, « The Usefulness of an Ethnqur Approach to the International Comparison of
Organizations », International Studies of Managdmefrganization, vol. 26, no. 4, Winter 1996-1997,31,

la base de données PROQUEST, consultée le 12 m&i 200

118 |bidem, pp. 31-32.

119 Michel CROZIER, Le Phénoméne bureaucratique, Padsions du Seuil, 1989, p. 257.
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prédominance des activités formelles par rappoxt aativités informelles, I'isolement de
chaque strate et la lutte de toutes les strates efles pour leurs privileges [...13 Pour
CROZIER, le probléeme de l'autorité et de la peuvezn les relations de dépendance et le
probleme du changement et de la faiblesse du poweritral omnipotent sont des traits
culturels plus généraux pour la société francd&iaate de données chiffrées, CROZIER fonde
sa démonstration sur des études ethnologlgtiesur I'analyse des écrits historiques,
philosophiques et sociologiques concernant la Erandl explique ces caractéristiques par
I'histoire et la centralisation administrative aitaritaire de la Fran¢& Il fait aussi une
comparaison entre le systeme bureaucratique franehiles systemes bureaucratiques
soviétique et américain, en expliquant les difféemnpar I'histoire des pays considétéspar

le régime politique & ce temps-la (dans le casys$téme bureaucratique soviétigte) par
'évolution générale de la société industrielle Nglale cas du systeme bureaucratique
américain) et par les traits culturels de cesé&tégf®.

En analysant deux caractéristiques principales duléte bureaucratique francais
proposé par Michel CROZIER - les régles impersdagedt la peur par rapport aux relations
en face-a-face, peur manifestée surtout sous haefale I'évitement des conflits ouverts entre
lindividu et le groupe —, Philippe D’'IRIBARNE morait que celles-ci n’étaient pas des
caractéristiques générales de toutes les orgamsatirancaises. Dans les entreprises
analysées, le rble central attribué aux regles iegmmelles était absent et les conflits étaient
exprimés de maniére ouverte, parfois agressSivear conséquent, D'IRIBARNE a cherché
des explications pour les résultats obtenus etlé®uvées dans le principe de I'honneur,
concept compris et employé au sens que lui avaiba MONTESQUIEU, c’est-a-dire
signifiant un ensemble de droits, d’obligationgletprivileges qui distinguait, dans I’Ancien
Régime, un « état » d'un autre « ét4€»D’IRIBARNE oppose ainsi un modéle basé sur le
principe de I'honneur au modeéle bureaucratique BOZIER. D’'IRIBARNE considere ce
comme une caractéristique de longue date de l&téofrtancaise, qui a persisté au long du
temps et qui se refléte dans les organisations meddrancaisé®’. La notion d’ « honneur »

120 |bidem, p. 262.

21 |bidem, p. 265.

122 |bidem, p. 266, p. 267, p. 268.
123 |bidem, p. 271.

124 |bidem, p. 278.

12 |bidem, p. 279.

126 |hidem, p. 282.

127 philippe D'IRIBARNE, « The Honour Principle in thBureaucratic Phenomenon’ », Organization Studies,
1994, K 15/1, pp. 83-84.

128 |bidem, p. 85.

129 |bidem, p. 81.

43



est étroitement reliée avec celle de « statut bsépare les nobles de ceux moins nobles, la
perte du « statut » étant une privation tres gedudifficile a tolérer. D'IRIBARNE considére
gue le systéme d'« états » a persisté dans latéofrincaise, dans la mesure ou il est
susceptible d’étre identifié dans les organisatimoslernes francaises sous la forme de trois
« états » différents : les ouvriers manuels, lesqamnel de surveillance et les ingénieurs, les
relations hiérarchiques entre ceux-ci étant profomeht marquées par le « statut » de chaque
« état ». Une forme de manifestation de cette rdiffée de « statut» est I'existence de
relations amicales entre les membres du méme « &tmdis qu’entre les membres des
« états » différents des relations caractériséesipdaut degré de formalité prévaléhtLe
principe de I'honneur a des manifestations mulsiphel sein des organisations francaises,
telles que le sens du devoir (celui-ci supposecbamplissement des obligations qui
traditionnellement reviennent a une certaine catégmccupationnelle et il est associé a une
forte résistance aux situations de dépendance ®\esy individus qui ne font pas partie de
cette catégorie occupationnéff®, I''mportance du « statut », la distance entréfédents
niveaux hiérarchiques, le désir d’'indépendatfastc.

En France, I'intérét pour la notion de « cultura généré, au-dela de I'approche dont
le principal représentant était Philippe D’IRIBARN&eux autres types d’approche : I'étude
des micro cultures d’atelier, des subcultures itmnelles et des formes de sociabilité
collective développées dans les entreprises (L8811 REYNAUD, 1982 ; RIBEILL, 1984 ;
BOUVIER, 1989) et I'approche du travail et de I'egirise comme des centres de production
identitaire et culturelf&®

Le précurseur de cette derniére approche a été SAINIEU (1977), qui posait la
question de I'expérience de travail en tant quatdde de culturé®, et de la contribution du
travail au « fagconnement » de la culture et desiitité d’un individu. Car, le travail organisé,
par les relations qu’il implique, peut avoir unetgfprofond sur les normes, les valeurs et les
idéologies des individus, le lieu de travail en stdnant ainsi un cadre pour I'apprentissage
culturef*> SAINSAULIEU a identifié quatre modéles culturele relations qui pouvaient
apparaitre au travail : le modele fusionnel ou @sse, le modele de négociation, le modéles
des affinités et le modéle de retraite, chacunetensodeles étant spécifique a une certaine

catégorie professionnelle (OS, cadres de produdiies professionnels trés qualifiés, etc.). Le

130 Ibidem, p. 85-86.

131 |bidem, p. 85.

132 |bidem, p. 88.

133C. LAFAYE, op. cit., p. 72.

134 Renaud SAINSAULIEU, op. cit., p. 345.
135 |bidem, p. 346.
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modéle de relations peut pourtant se changer suite transformations produites dans

I'environnement interne ou externe d’une entrepifsela culture d’entreprise est considérée

comme le résultat de I'interaction des identitdtectives existantes au sein des organisations,
identités qui peuvent étre redéfinies a la suite cleangements auxquels se confronte une
entreprise, changements qui créent I'opportunitéurpdes nouveaux apprentissages
culturels®”.

Dans la méme période, la littérature anglo-saxa@menanagement était caractérisée
aussi par I'apparition des recherches qui mettaaententre de leur analyse la question de
l'influence de la culture sur l'activité des orgsations et sur leur gestion. Comme nous
'avons déja mentionné, une des recherches lesqaosues, qui est considérée comme un
point de référence pour la démonstration de lefice de la culture sur la gestion et
I'organisation, est celle de HOFSTEBE La conclusion principale de sa recherche, menée
entre 1967 et 1969 et entre 1971 et 1973, étdé gele les organisations étaient influencées
par la culture (culture-bountl). Sur la base des résultats de cette recherchelé&o avec
d’autres études comparatives et avec des analyatistigues, HOFSTEDE a développé
guatre dimensions dans lesquelles les systemealdars des pays pourraient étre arranges ;

ces dimensions ont été appelées « les dimensisnsuttares nationales™.

1.2.3. Les principaux modeles axés sur la cultat®nale

Il'y a plusieurs modéles axés sur les dimensionsnfations de la culture nationale,
en plus du modele de HOFSTEDE, tels que les modaieposés par HALL (1959),
KLUCKHOHN et STRODTBECK (1961), TROMPENAARS et HANIEEN-TURNER
(2000), pour ne mentionner que les modeéles les phusent cités dans la littérature en

gestion interculturelle (tableau 1).

130 |bidem, pp. 435-438.

137 |bidem, pp. 446-447.

138 \/oir Geert HOFSTEDE, Culture’s Consequences... et IGE)FSTEDE, Managementul structurilor
multiculturale. Software-ul gandirii, Ed. EconomiBucurati, 1996.

139 |dem, Culture’s Consequencesp. 372.

140 |bidem, pp. 11-12.
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Tableau 1 : Les principaux modeles des dimensiongda culture nationale

1959 : HALL 1961 : KLUCKHOHN et STRODTBECK
0 cultures a contexte fort / cultures a o0 larelation par rapport a la nature ;
contexte faible ; o0 les relations interpersonnelles ;
0 cultures mono chroniques / cultures poly o0 le type d’activité humaine ;
chroniques ; 0 la nature humaine fondamentale ;
o l'orientation par rapport au temps ;
o I'emploi de I'espace ;
1980 : HOFSTEDE 2000 : HAMPDEN-TURNER et TROMPENAARS
o la distance par rapport au pouvoir ; 0 universalisme / particularisme ;
o individualisme vs. collectivisme ; 0 individualisme / collectivisme ;
o masculinité vs. féminité ; 0 vision de détalil / vision d’ensemble ;
o [I'évitement de lincertitude ; 0 statut social acquis / statut social attribué ;
o [lorientation a long terme / I'orientation ¢ 0 motivation endogéne / motivation exogéne ;
court terme ; T 0 temps séquentiel / temps synchronique ;

OSLAND et BIRD*! ont identifié vingt-trois dimensions généralematilisées dans
la comparaison des cultures. Ces dimensions ordbdide deux podles opposés, seules
guelques-unes, telles que les dimensions propqsEe&LUCKHOHN et STRODTBECK
(1961), ayant une position dintermédiaire (par regke, la dimension « relations
interpersonnelles » a les deux pdles opposés wdldilisme » et « collectivisme » et une
position intermédiaire, « la hiérarchie »). On fai€me une différence entre dimensions et
orientations culturelles. Les dimensions sont desitst culturels bipolaires et
dichotomique¥™ tandis que les orientations culturelles sont desons qui ne sont pas
nécessairement dichotomiques et linéaffe€onformément a cette distinction, les modéles
de KLUCKHOHN et STRODTBECK (1961) et de TROMPENAARS HAMPDEN-
TURNER (2000) comprennent des orientations culeseltandis que les modéles proposés
par HOFSTEDE (1980) et HALL (1959) comprennent diesensions culturelles.

Les modeles axés sur les dimensions /orientatiens dulture nationale ont marqué
une étape importante dans la constitution du dognaln management interculturel et
représentent encore, comme nous I'avons déja vppumt de référence dans I'approche de la
culture en management.

Si on fait une revue bibliométrique de ces rechesctinalisées par la création des
modeles des dimensions /orientations de la culbatéonale, il faudra commencer avec la

recherche de HOFSTEDE. Celle-ci est la recherciptucitée dans la littérature spécialisée.

141 Allan BIRD, Joyce S. OSLAND, « Teaching culturaense-making », dans Nakiye Avdan
BOYACIGILLER, Richard Alan GOODMAN, Margaret E. PHILPS (eds.), Crossing Cultures: Insights from
Master Teachers, Routledge, New York, 2003, p. 89

12H. YEGANEH, Z. SU, op. cit., p. 366.

143 |bidem, p. 367.
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Ainsi, une étude effectuée par SONDERGAARD (19Y4%sur les comptes-rendus, les
citations de « Culture’s Consequences. InternaktiDiferences in Work-Related Values » (le
premier livre ou HOFSTEDE a présenté les résultigsson étude effectuée pour IBM —
« HERMES » a ce temps-la) et les répliques de d@tprésentée dans « Culture’s
Consequences.» Identifiaient, entre 1986 et 1992 1036 citations SSCI (Social Sciences
Citation Index) de « Culture's Consequences.36 comptes-rendus, 61 répliques de I'étude
et 274 utilisations du modéle des quatre dimengwogose par HOFSTEDE.

L'étude du HOFSTEDE est considérée comme un pommtré&férence pour le
développement et la reconnaissance du managentertuiurel parce qu’elle a conféré pour
la premiere fois de la légitimité au relativismeltgrel, dont HOFSTEDE se déclarait
I'adepté®®, en offrant « [...] une vision alternative & I''nthése de convergence des cultures
qui régnait jusque-la dans le monde des affairgs»f*’. Pourtant, une des limites de I'étude
de HOFSTEDE est méme l'universalité de son modele.

On considére qu’avant I'étude de HOFSTEDE, la geamdjorité des recherches dans
le domaine était a-théorique (aspect, qui commes H@avons déja mentionné, caractérise
encore le domaine du management interculturel)seetréduisait a la comparaison des
différents phénoménes managériaux dans différeayts. ;A\pres I'étude de HOFSTEDE, on a
commencé a employer des aspects mesurés de laecptiur les relier avec des processus
managériauX®. De méme, le succés du premier livie de HOFSTEDHes conséquences de
la culture a généré un accroissement de I'impodatcordée aux explications basées sur la
culture dans le monde des relations d’affairesaqtiprécédé I'apparition de son livre (voir
HALL, qui avait publié, avant I'étude de HOFSTEDEis livres en 1959, 1966, 1976)

144 Cf. Jan ULIIN, « Geert HOFSTEDE, the Founder of auEel"Science" », contribution & Dale Research
Encyclopedia of Management (troisieme édition), p. , 5
http://fp.tm.tue.nl/capaciteitsgroep/osm/ulijn/pexsel OFSTEDE.dogcconsulté le 25 décembre 2006.

145 Mikael S@NDERGAARD, «In my opinion' - Mikael Sgndaard on 'Cultural differences' »,
http://international-business-center.com/geert-HOESE/Sondergaard.shtidonsulté le 26 décembre 2006.
146 G. HOFSTEDE, Culture’s Consequencesp..374.

147 sylvie CHEVRIER, op. cit., pp. 57-58.

1484 -C. TRIANDIS, op. cit., p. 17.

1493.-T. MENON, op. cit., p. 135.
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1.2.3.1. Le modéle des dimensions culturelles nates, proposé par Geert HOFSTEDE

L’enquéte du HOFSTEDE s’est déroulée auprés endildhO00 personnes (employés
d’'IBM) en deux vagues (1967-1969 et 1971-1973),sd40 pays’. HOFSTEDE a élargi
ultérieurement son analyse & 53 pays et régionpd§8 et 3 régionS)* dans lesquelles IBM
avait ses filiales. Le but de I'enquéte était I'énadion de I'attitude des employés d’IBM
envers le travail (leur degré de satisfaction), plan internationaf?; les résultats de
'enquéte concernaient plutdét les valeurs que léisfeation et les conceptions des
employé$> En partant de ces résultats, corrélés aux donoiéesiues par une recherche
auprés des managers participants aux cours d’atterral Management Development et aux
données tirées d’autres études comparatives etsmsastatistiques, I'auteur a identifié quatre
dimensions principales dans lesquelles pouvaigst @donnés les systemes de valeurs des
pays respectifs.

Ces dimensions ont ét¢ nommées les dimensions dmiltare nationaf@®. Une
dimension est un aspect d’une culture qui peutrdgsuré par rapport a d'autres cultéires
Les quatre dimensions montrent certaines corréstisignificatives avec des indices
géographiques, économiques, démographiques etigpeBt®. Ces dimensions sont la
distance par rapport au pouvoir (€levée /faibl&yitement de lincertitude (faible /fort),
lindividualisme (versus collectivisme) et la mabgité (versus féminité). Ultérieurement,
une cinquieme dimension se dégageait de I'enquétdidhael BOND (1988). Celui-ci,
professeur a I'Université chinoise de Hong Kongytiisé un questionnaire réalisé par des
Chinois et inspiré par la culture chinoise afinvitér la distorsion culturelle déterminée par
I'origine occidentale des chercheurs. Le questioenportait sur I'importance relative des
valeurs. La dimension identifiée était le dynamise@nfucéen, qui avait deux péles :
orientation & long terme et orientation & coumter’.

Les dimensions identifiées par HOFSTEDE formentmudele quadridimensionnel
des différences entre les cultures nationales, ush@ays recevant un certain pointage pour
chaque dimension. HOFSTEDE a décrit seulementdgéraes de chaque dimension, mais il

1%0 Geert HOFSTEDE, Culture’s Consequenceg..11.

151 |dem, Managementul structurilor multiculturale ft8@re-ul gandirii, Bucurgi, Ed. Economia, 1996, p. 31,
p. 35.

152|dem, Culture’s Consequencesp. 57.

133 |bidem, p. 58-59

154 Ibidem, pp. 11-12.

155 |dem, Managementul structurilor multiculturalep..30.

16 |dem, Culture’s Consequencesp. 12.

57 |dem, Managementul structurilor multiculturalep.. 31.
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les considérait plutét comme des idéaux-typesearargalité, la majorité des pays se situaient
entre les deux extrént8d Les dimensions de la culture sont présentées|smpect de leur
influence sur la société en général, sur la famsile I'école et sur le lieu de travail. Si on suit
ces dimensions de la culture nationale dans Igppetise de leur influence sur l'activité des
organisations, sur le processus de management é¢ fomportement, les relations et les
valeurs de travail, on pourra retrouver, en priakifes éléments suivants :

La distance par rapport au pouvoir — définit lasare ou les membres moins puissants
des institutions et des organisations d’'un pay#esident et acceptent que le pouvoir soit
inégalement distribtd®’. Une distance élevée ou faible par rapport au giouinflue
differemment l'organisation et le management d'uerreprise. Ainsi, dans les pays
caractérisés par une grande distance par rappgro@oir, les inégalités hiérarchiques sont
vues comme existentielles, les différences de ré@nagion entre niveaux hiérarchiques sont
grandes, on met I'accent sur les privileges eslasboles associés a un certain statut, il y a
une forte centralisation, les subordonnés attendest directives, et le chef idéal est vu
comme un « autocrate bienveillant » ou un « boe peta Malaisie, le Guatemala, Panama,
les Philippines, le Mexique et le Venezuela sotiési sur les premieres 6 positions de 53,
avec l'indice de la distance par rapport au pouloplus élevé. Les pays a distance faible par
rapport au pouvoir favorisent la décentralisatita, hiérarchie ayant seulement un réle
conventionnel, les différences de salaire étahidaj les privileges et les symboles du statut
étant cachés, on pratigue un management consultiatié chef idéal est vu comme un
« démocrate ». La Norvege, la Suede, la Républiglamde, la Nouvelle Zélande, le
Danemark, Israél et I'Autriche sont situés surdemiéres 6 positions de 53, avec l'indice de
la distance par rapport au pouvoir le plus fdifleDans les pays avec une grande distance par
rapport au pouvoir, les supérieurs et les suboréesrconsiderent que la transgression des
limites entre les deux niveaux de la hiérarchieiémt a l'indiscipline, tandis que dans les
pays avec une faible distance par rapport au pouloiransgression des limites est quelque

chose de normal.

Individualisme vs. collectivisme — les culturesliindualistes sont caractérisées par
des liaisons chaotiques entre des individus. Lac@st mis sur la capacité de chacun a
prendre soin de soi-méme et /ou de sa famille. &harge, les cultures collectivistes sont

138 |hidem, p. 31, p. 32.
19 Ibidem, p. 44.
%0 |bidem, p. 42, pp. 52-54.
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caractérisées par des liaisons étroites entre égsbmes de la société qui, dés leur naissance,
sont intégrés dans des sous-groupes trés solid@less sous-groupes les protegent pendant
toute la durée de leur vie, et recoivent, en ceittie, leur loyauté™. L'individualisme ou le
collectivisme d’'une société influence le type daetcat social qui gouverne les relations de
travail. Ainsi, dans les sociétés collectivistas,cbntrat social prend la forme d’un contrat
moral, la relation patron-employé étant concue cemme liaison de famille, tandis que dans
les sociétés individualistes, le contrat socialbesté sur des avantages réciproques. Dans les
sociétés collectivistes, les intéréts du groupd pas en considération dans les décisions de
recrutement et de promotion, tandis que dans le®tgs individualistes ces processus sont
fondés sur des regles et des compétences. L'indiligine favorise un management
autocratique, la tache étant plus importante queelation. A I'opposé, le collectivisme
favorise un management participatif, existant umenguté de la relation sur la tache.
HOFSTEDE nuance cette dichotomie (individualismeoHectivisme), en précisant qu’en
réalité, dans les sociétés collectivistes et daies individualistes, les relations patrons-
employés peuvent étre plus diversifiées. Aingi,al des cas dans les sociétés collectivistes ou
le patron ne respecte pas les intéréts des emptiayes leur qualité de membres d’'un sous-
groupe d’intéréts communs et a leur tour, les eggdme lui répondent pas par la loyauté.
Dans les sociétés individualistes, on peut reneorttes situations ou les patrons établissent
avec leurs employés une relation de type protedtipauté, relation considérée
caractéristique aux sociétés collectivistes, enréant ainsi une forte cohésion de grdfpe
Une autre différence entre les sociétés colletési®t celles individualistes réside dans les
référentiels axiologiques. Ainsi, dans les sociétalectivistes, les individus et les
circonstances sont jugés selon des standardsetiféren fonction de I'appartenance ou non
appartenance d’un individu & un certain groupe -s@et des sociétés particularistes. A
'opposé, dans les sociétés individualistes, Ievidus et les circonstances sont jugés selon
les mémes standards, car celles-ci sont des seaiéigersaliste$>® Les premiéres 6 pays
(sur 53) avec lindice d’individualisme le plus éfesont : les Etats-Unis, I'Australie, la

Grande Bretagne, la Canada, la Hollande et la Nmuvelande, a I'opposé€, avec l'indice

181 |bidem, p. 69.

162 |bidem, pp. 82-86.

183 Geert HOFSTEDE, « The Business of International Bassiris Culture », dans Terence JACKSON (ed.), op.
cit., p. 152. La distinction sociétés particulagstesociétés universalistes est traitée d’'une mapiéis détaillée
par HAMPDEN-TURNER et TROMPENAARS.
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d’individualisme le plus bas se situant le Pakistdandonésie, la Columbia, la Venezuela, la
Panama, 'Equateur et la Guatem&lédes sociétés collectivistes).

Masculinité vs. Féminité — cette dimension révieistence de certaines valeurs
dominantes d'une société et la spécificité de Eritution des rbles des sexes dans la
société'® On peut parler d’'un péle assertif (dans la classibn des sociétés) qui a été
nommeé « masculin » et d'un pbéle modeste, prévenraféminin ». Les sociétés situées au
pble « masculin » favorisent des valeurs telleslguientation vers le succés matériel, vers la
reconnaissance du travail bien fait et vers I'aeament hiérarchique, le travail stimulateur
étant positivement apprécié. Les sociétés situaegdée « féminin » favorisent les bonnes
relations avec le supérieur hiérarchique, I'acé&ant mis sur la coopération, sur la sécurité
du lieu du travail et sur la qualité de la vie. kanasculinité » est la caractéristique des
sociétés ou les roles sociaux des sexes sont lgfemisg tandis que la « féminité » est la
caractéristique des sociétés ol les roles sociasx skxes se superposéhtDans les
entreprises de sociétés « féminines », 'accennessur la qualité de la vie (on travaille pour
vivre) et des conditions de travail, sur 'égaktla solidarité. Les conflits sont résolus par
compromis et négociation, les managers cherchaobrsensus et utilisant I'intuition dans
leur travail. Dans les entreprises de sociétés sculimes », on accorde une grande
importance au travail (on vit pour travailler) &tccent est mis sur les performances, I'équité
et la compétition entre les pairs. Les conflitsts@solus par confrontation et on attend des
managers gqu’ils soient autoritaires et prennent aiassions ; chacun est récompensé en
fonction de sa performance professionréfld_es pays les plus « masculins » sont : le Japon,
I'Autriche, le Venezuela, I'ltalie, la Suisse et Mexique et les plus « féminins » sont: la
Finlande, I'ex Yougoslavie, le Costa Rica, le Daném la Hollande, la Norvege et la
Suedé®,

L'évitement de lincertitude — cette dimension tfaéférence a la tolérance de
lincertitude et de l'ambiguité de la part d’'uneceté. Elle est définie par HOFSTEDE

comme « [...] la mesure ou les membres d’'une aulser sentent menacés par des situations

164 G. HOFSTEDE, Managementul structurilor multiculteral p. 72.
185 |dem, « The Business of International Business.....»,.p. 152.
186 |dem, Managementul structurilor multiculturalepp, 102-103.
%7 |bidem, pp. 112-117.

188 |bidem, p. 104.
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incertaines ou méconnue¥% L'évitement de l'incertitude peut étre faibleirftertitude est
considérée comme un aspect normal de la vie, iy &aible niveau de stress, les individus
sont a l'aise dans des situations méconnues owgaéd)iou fort (I'incertitude est vue comme
un péril qui doit étre prévenu, il y a un niveaevé de stress, les individus ne sont pas a l'aise
dans des situations méconnues ou ambigués). Dassde&tés caractérisées par une aversion
a lincertitude, l'activité des entreprises est geunée par un grand nombre de regles
formelles ou informelles qui ont pour but le coidr@les droits et des responsabilités des
employés. Dans les sociétés caractérisées paihla &vitement de I'incertitude, on assiste a
un rejet émotionnel des réglés Dans les pays avec un haut degré d'évitement de
l'incertitude, I'engagement a vie est souvent ppadi tandis que dans les pays avec un degré
bas de I'évitement de lincertitude il y a une gtanmobilité de la main-d’oeuvre. Les 6
premiers pays avec le degré dévitement de lintcel® le plus haut sont la Grece, le
Portugal, le Guatemala, I'Uruguay, la BelgiqueeeShlvador. A I'opposé se situent la Grande
Bretagne, la Républiqgue d’Irlande, Hong-Kong, lae&e le Danemark, la Jamaique et

Singapout.

L’orientation a long terme vs. L'orientation a ¢bterme — cette cinquiéme dimension
a été découverte ultérieurement par BOND (1988 été ajoutée aux quatre dimensions
présentées ci-dessus. Chaque péle de cette dimerstiassocié a certaines valeurs. Ainsi, les
valeurs associees a l'orientation sur long ternm¢ kéconomie et la persévérance tandis que
les valeurs associées a l'orientation sur cournéersont le respect pour la tradition,
'accomplissement des obligations sociales et latgation de la « face ». Les valeurs
« positives » et « négatives » associées a cettendion envoient aux enseignements de
Confucius. C’est pourquoi cette dimension a étéebkigp« le dynamisme confucéen » ; mais
elle peut étre appliquée aussi aux pays sans gérienfucéen’
Les critiques les plus souvent apportées au mod&le HOFSTEDE, résumées par
HOFSTEDE lui-mém&®sont :

1) 'enquéte n’'est pas une modalité appropriee pousuneg les différences

culturelles ;

189 |bidem, p. 135.

170 |bidem, p. 143-144.

"1 G. HOFSTEDE, Managementul structurilor multiculteral p. 135.

172 |bidem, p.154.

3 Geert HOFSTEDE, « Dimensions Do Not Exist — A Repltendan McSweeney », Human Relations, vol.
55, no., 11, [Novembre] 2002, p. 38, dans Brenda$wkeney, Is ‘National Culture’ A Myth?, Background
papers for Research Seminar, 12th November 2003yalRdHolloway, University of London,
www.rhul.ac.uk/Management/News-and-Events/seminasimeney.pdfconsulté le 24 décembre 2006.
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2)
3)

4)
5)

les nations ne sont pas les meilleures unités @ougiier les cultures ;

I'étude des filiales d’'une entreprise ne peut & ales informations au sujet de
la totalité d’une culture nationale ;

les données d’'IBM sont anciennes et donc dépassées

guatre ou cing dimensions ne sont pas suffisantes.

Le résumé de ces principales critiques a été &itHOFSTEDE dans le but de donner une
réponse aux critiques de ses travaux (cf. la cetide McCSWEENEY?.

HOFSTEDE'® apporte des contre arguments suivants :

1)

2)

3)

4)

5)

L’enquéte ne devrait pas étre la seule modaliténdsure des différences

culturelles ;

Il est d’accord avec cette critique, mais il argateeque les nations sont souvent
les seules unités accessibles /disponibles poue fdes comparaisons, en
représentant donc une meilleure alternative ardiante du manque de toute unité
d’analyse;

Par sa recherche, il a mesuré les différences &dreultures nationales et par
conséquent tout ensemble d’échantillons fonctidanment équivalents pourrait

offrir des informations sur ces différences ;

On suppose que les dimensions identifiées existepis longtemps ; seules les
données restées valides a la suite des deux édffigesuées ultérieurement ont
été gardées et la validité de ces données a éiéetpsr d'autres mesures
externes ;

Il n'exclut pas la possibilité de la découverteudfas dimensions de la culture
nationale, mais celles-ci doivent étre indépendaritmt statistiguement que
conceptuellement par rapport aux dimensions déatiiiées et elles doivent étre

validées par des corrélations significatives avex\driables externes.

On peut identifier dans le contre argument du HGESH I'influence de I'approche

positiviste de la culture, dont il est tributairea critique de McSWEENEY concerne

essentiellement la méthodologie de recherche eréplpar HOFSTEDE (HOFSTEDE inscrit

174 Brendan MCSWEENEY, « HOFSTEDE's Model of Nationalt@al Differences and Their Consequences: a
Triumph of Faith - a Failure of Analysis », Humanl&ens, Vol. 55, No. 1, [Janvier] 2002, pp. 89-118
www.it.murdoch.edu.au/~sudweeks/b329/readings/mese docconsulté le 24 décembre 2006.

175 Geert HOFSTEDE, « Dimensions Do Not Exist, p. 38
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les critiques de McCSWEENEY dans les catégories dt, 8”° — voir les critiques énumérées

ci-dessus). Ainsi, les principales critiques qgafiporte a I'étude de HOFSTEDE sont :

a)

b)

d)

'emploi de la notion de « culture nationale »r(tif a pas d’évidence claire que
chaque nation ait une culture distincte, influesttdescriptible)’” ;

la conception de la culture est: implicite, esiediet fréquemment causale (par
conséquent, HOFSTEDE est d’'accord avec le détesmmiculturel national),
unique du point de vue territorial et partagée

le nombre de sujets interrogés n’est pas représfgfeanombre de questionnaires
appligués est cumulatif pour les deux périodes es flecherches ont été
effectuées ; de plus, seulement dans le cas deygnt été interrogés plus de
1000 sujets pour les deux recherches cumtff§et les échantillons ne sont pas
nationaux, car les sujets interrogés font partieind’ seule entreprise et
principalement d’un seul départeméft

HOFSTEDE considére que la différence parmi les ey d’'IBM est donnée
par la culture nationale dans les conditions ox-a@uUont partie de la méme
culture organisationnelle et professionnelle, soeug étant le caractére unitaire
attribué aux derniers deux types de culture, dassdonditions ou il y avait une
littérature qui avait démontrait I'existence detotgs multiples, contradictoires

dans l'intérieur de la méme organisatitin

1.2.3.2. Le modele des dimensions culturelles natés, proposé par Edward T. HALL

Un autre modéle qui propose des dimensions deltiarewnationale est celui de HALL
(1959). Ce modele, a la difféerence des modeles gsép par HOFSTEDE (1980),
KLUCKHOHN et STRODTBECK (1961), TROMPENAARS et HANIEEN-TURNER

(2000) qui approchent la culture comme un systéeeateurs, approche la culture dans une

perspective cognitive, étant parmi les rares catypl@ogies culturelles qui mettent I'accent

sur les structures cognitiv&s

178 Ibidem, p. 39.

7B, MCSWEENEY, op. cit., p. 89.

178 |bidem, pp. 92-93.

179 |bidem, p. 94.

180 |bidem, p. 95.

181 |bidem, pp. 95-97, p. 98.

182H. YEGANEH, Z. SU, op. cit., p. 367.
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Un des principaux apports des études de HALL au ailoen du management
interculturel est celui qu’elles sont parmi lesmpi@res qui posent, clairement, la question
d’une liaison entre les différences culturellesoradles et le monde des affaires (les relations
d’affaires, le comportement de travail ef&®)Mais, une des limites de ses études réside dans
la généralisation des résultats obtenus au nivediedtiére société. De méme, I'approche de
la culture, comme dans le cas d’autres modéles citdessus, est détermini$fe(la culture
est percue comme un ordinateur dont le programmniae goutes les actions et les réactions
des individu$®® — voir la similarité, ultérieure, de la conceptid® HOFSTEDE, qui définit la
culture comme « un logiciel de I'esprit »). HALL mgidére que les différences entre cultures
résultent de la maniére dont celles-ci traitentelmps, I'espace et la communication, toute
culture pouvant étre caractérisée en partant de@iesoordonnées®

On peut ainsi distinguer, en fonction de leur sygt@le communication, des cultures
ou la communication suppose une forte référencecaniexte (« contexte fort ») et des
cultures ou la communication est a faible référemecesans référence au contexte (« contexte
faible »). On entend par contexte «[...] l'infoiiea qui, indépendamment de la forme
(symbolique, matérielle ou iconographique) entauredvénement et qui est inextricablement
lié & I'événement¥’. Une culture peut se situer, du point de vue duede, sur une échelle
comparative, de fort & faibf€ sa position étant déterminée par le rapport efdse
informations véhiculées par le message explicitesinformations contenues par la situation

elle-méme ou intériorisées par les interlocutétirs

Cultures a contexte fort vs. Cultures a contextdda

Dans les cultures a contexte fort, la plus graratégde l'information se trouve déja dans la
personne qui communique, seulement une petiteepaeti’information se retrouvant dans le
message transmis d’une maniére explicite. A 'ogpains les cultures a contexte faible, la
plupart de l'information se trouve dans le messagasmis explicitement. Les cultures a

contexte riche (les Francais, les Japonais, lesbeirales Méditerranéens, etc.) sont

183 Edward T. HALL, Mildred REED HALL, Les différences cachééine étude sur la communication
interculturelle entre Francais et Allemands, Hambp8tern, avril 1984, pp. 8-10.

1843, CHEVRIER, op. cit., p. 41.

18 Edward T. HALL, Mildred REED HALL, « Key Concepts : Undgrig Structures of Cultures » dans H.-W.
LANE, J.-J. DISTEFANO, M.-L. MAZNEVSKI (eds.), op. ci2002, p. 64.

18 E -T. HALL et M. REED HALL, Les différences cachéesp. 20.

187 |bidem, p. 39.

18 E T. HALL, Mildred REED HALL, « Key Concepts: Underlyirfructures.... », p. 66 et E.-T. HALL et M.
REED HALL, Les différences cachéesp. 39.

189E.-T. HALL et M. REED HALL, Les différences cachéesp. 39.
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caractérisées par des réseaux informels extermifgitués par la famille, les amis, les pairs,
les clients etc. Il y a des fortes relations pensties.

Le flux de l'information est élevé, I'informatiorircule librement, les canaux d’informations
sont rarement surchargés (& cause de la fréqudaeéeédes contacts), les individus
disposent de linformation nécessaire a I'avancé.(kils sont déja "contextés™). Les
cultures a contexte faible (les Allemands, les &ss les Nord-européens etc.) sont
caractérisées par une stricte délimitation entregdeail et les relations personnelles, cette
segmentation influencant toutes les sphéres deidaquotidienne. Par conséquent, les
individus de ces cultures ont besoin d’informatialétaillées chaque fois qu’ils sont en
interaction avec quelqu’dff (en I'absence des réseaux d'informations, ils elgivretenir
toutes les informations une seule 35 Le flux de Iinformation est lent, I'informatiomst
tres précise, en diminuant (parfois, en éliminaotite marge d’interprétation. Le risque est
celui d’'une information abondante qui peut devemexploitable, en surchargeant les
organisationS* Dans chaque culture il y a un glissement surecéthelle, d’'un contexte
faible a un contexte fort en communication (ou nseenent), ce glissement en reflétant le
changement apparu dans une relation, au sens de«swmhauffement» ou de son

« refroidissement3>.

Cultures mono chroniques vs. Cultures poly chroegquEn fonction de la maniére dont le
temps est traité, il y a des cultures mono chrasget poly chroniques. Une conception mono
chronique du temps signifie une approche séquémntiels choses a faire (on fait une seule
chose dans un certain moment du temps). Le tenipsoasu d’'une maniere linéaire, il est
divisé en unités, il y a une grande attention adé@era I'horaire, a la ponctualité et au respect
des termes fixés, les interruptions ne sont paééagr; le temps est congcu comme quelque
chose presque tangible (il doit étre « dépenséépaxgné », « sauveé » etc.). HALL considére
gue le temps mono chronique n’est pas naturestile construit culturel, il est le résultat de
la révolution industrielle de I'Angleterre qui a pwsé a la main d’'ceuvre de respecter un
certain horaire. Les individus mono chroniques 8asses, les Allemands et les Scandinaves
en particulier) appartiennent a des cultures aectatfaible, ils ont un grand respect pour la

vie privée et la propriété de quelqu’un, ils mettéaccent sur promptitude, sur la réalisation

19 bidem, p. 44.

%1 |bidem, p. 45.

921dem, « Key Concepts: Underlying Structures....>§h

193 |dem, Les différences cachéespp. 40-41.

19 Ibidem, p. 44.

19 |dem, « Key Concepts: Underlying Structures....p:,66-67.
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des plans etc. Dans ce type de cultures, on favdes relations a court terme. Le
monochromatique peut conduire & une intensificaties différences entre ceux qui font
partie du groupe (in-group) et ceux qui ne font pastie du groupe (out-groug). Une
conception poly chronique du temps signifie uneragpe synchronique des choses a faire
(on peut faire plusieurs choses a la fois). L’atest mis sur une grande implication dans des
relations interpersonnelles. Par conséquent, &ioel a primauté sur I'horaire, on n'accorde
donc de I'importance a la ponctualité et aux tereasspecter, les interruptions pendant le
travail sont quelque chose d’habituel, les planangent souvent. Les individus poly
chroniques appartiennent a des cultures a contesttece qui peut expliquer I'accent mis sur
la création de réseaux informels et I'orientaticersvrelation et vers sa durabitité La
distinction entre les relations personnelles etdéestions d’affaires est minimale, les relations
avec les clients, par exemple, étant, dans leundgranajorité, des relations personnelles,
amicale$®. Relatif & I'espace, HALL n'a pas suivi le modéppliqué au temps et a la
communication, les cultures n’étant pas inscritesisddes catégories dichotomiques. |l
présente seulement plusieurs éléments qui tiernkespace et qui sont traités différemment
en fonction de culture : la territorialité, 'esgapersonnel, le sens spatial et pluri sensoriel et

la signification des signes relatifs a I'espdte

1.2.3.3. Le modéle des dimensions culturelles nates, proposé par Charles HAMPDEN-
TURNER et Fons TROMPENAARS

HAMPDEN-TURNER et TROMPENAARS (2000) approchent kujet des
differences culturelles en utilisant la méthodotoglu dilemme. lls justifient ce choix
méthodologique par leur croyance dans l'existenae d« nombre limité de dilemmes
authentiquement universel®% « en dépit de la diversification des réponsesuceiles,
parfois discordantes et hostiléd% Cette hypothése de travail est similaire a celde
KLUCKHOHN et STRODTBECK (1961), qui considérent siugu’il y a des questions

universelles et des réponses spécifiques a chagiétés

1% |bidem, pp. 70-71.

971dem, Les différences cachéesp. 23.

198 dem, « Key Concepts: Underlying Structures....p:, f1-72.

1991dem, Les différences cachéesp. 24.

200 |hidem, pp. 47-49.

201 Charles HAMPDEN-TURNER, Fons TROMPENAARS, Au-dela dboc des cultures. Dépasser les
oppositions pour mieux travailler ensemble, P&ditions d’Organisation, 2004, p. XXXI.

202 | pidem, p. XXXI.
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HAMPDEN-TURNER et TROMPENAARS ont identifié « sixedces "dilemmes
archétypiques"3%, les réponses a ces dilemmes en générant six siomsn de la diversité
culturelle $%: 1) universalisme /particularisme ; 2) individsaie /collectivisme ; 3) vision
de détail /vision d’ensemble ; 4) statut social aeqstatut social attribué ; 5) motivation
endogéne /motivation exogéne et 6) temps sequétetieps synchronique.

Comme on peut le voir, chaque dimension est stréetautour de valeurs binaires.
Les auteurs ont essayé de dépasser les inconv@dregette approche, en postulant que seule
la réconciliation des valeurs opposées pourragt @e source de richesse pour les entreprises,
en générant des cercles vertueux, tandis que lflitcda ces valeurs créerait des cercles
vicieux?®® La principale conclusion faite par les auteurréa dix-huit ans de recherches
transculturelles3%°, & savoir que « les différences entre les cultneesont ni arbitraires ni
fortuites. En fait, les valeurs de I'une sont I'igeainversée des valeurs de l'autre [.2{"»
nous semble un peu naif¥® Les dimensions antérieurement mentionnées ordénéifices a
la suite de I'application d’'un questionnaire quntanait des dilemmes /des affirmations pour
lesquelles les sujets interrogés avaient seulerdeni variantes possibles de réponse.
Ultérieurement, a été développé un questionnaire@uprenait 5 variantes de réponse, en
offrant ainsi aux personnes interrogées la po#gilde choisir « [...] soit une seule solution,
comme dans l'ancien questionnaire, soit une rétiation qui utilise des séquences

alternatives ou encore le compromf&’»la polarisation des réponses étant ainsi rédtite.

Universalisme vs. Particularisme. Pour les sociatés/ersalistes, la régle est la plus
importante. Elle s’applique quel que soit le cotdert les relations. Pour les sociétés
particularistes, I'exception est la plus importantee attention particuliére étant accordée aux
circonstances particulieres et aux contraintestioglaelles. Les cultures particularistes
cherchent des solutions spécifiques, pour chaquatsin, tandis que celles universalistes

considérent qu’'une solution qui une fois a permaisrdsolution d’'un probleme avait une

203 | pidem, p. XXXI.

204 pidem, p. XXXII.

205 |pidem, p. 56.

208 |pidem, p. XXI.

27 Ch. HAMPDEN-TURNER, F. TROMPENAARS, op. cit., p. XXI.

2%Cette « découverte » est le résultat de I'appamiceptuel utilisé par les auteurs. Méthodologicprem
I'écriture est tributaire au structuralisme. Leseam$ prennent et développent un théme de Ferdin@NNIES
(1887), theme qui a été fait célébre par Talcott BARS.

29 Ch, HAMPDEN-TURNER, F. TROMPENAARS, op. cit.,, p. 385

219 pans Fons TROMPENAARS, Charles HAMPDEN-TURNER, 21 Leader The 21 Century. How
Innovative Leaders Manage in The Digital Age, Oxfo@hpstone Publishing Ltd., 2001, les dilemmes sont
accompagnés par les 5 variantes de réponse.
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applicabilité générale dans des situations singifaiPour les sociétés universalistes, sont
caractéristiques les regles, les codes, les lolesegénéralisations, tandis que dans celles
particularistes prédominent les exceptions, lesoostances, les relations. A la suite des
réponses données au dilemme du piéton renversé@ngaautomobile conduite par un ami

proche, parmi les pays les plus universalistegdigu: la Suisse, les Etats-Unis, le Canada, la
Suede, I'Australie, le Royaume-Uni, les Pays-Bagaeini les pays les plus particularistes on

peut retrouver : la Corée du Sud, la Chine, I'Ingkia, le Népal, le Japon et Singapdr.

Individualisme vs. Collectivisme. Dans les culturésdividualistes, lintérét et
'accomplissement personnel sont dominants. Lesviohas aiment les emplois qui leur
permettent de travailler indépendamment, on redbihesmmeérites professionnels individuels.
Dans les cultures collectivistes les intéréts chupe et la préoccupation pour le bien-étre de
la société sont dominants. Le dilemme est celuirdegens d’améliorer la qualité de vie de
chacun : par un maximum de liberté et d’opportwigdur un individu ou par l'intérét
constant de I'individu pour le bien de ses cona@ttg/ Les sociétés individualistes (Grande-
Bretagne, Etats-Unis, Australie etc.) sont car&#és par concurrence, indépendance, intérét,
progres et épanouissement personnels, tandis g@@deetés collectivistes (Japon, Singapour
etc.) mettent l'accent sur coopération, lien soqcatruisme, service public et héritage
social?*?

Vision de détail vs. Vision d’ensemble. A la base cktte dimension se trouvent deux
dilemmes. Le premier dilemme est celui de la manidont I'entreprise est congue :
I'entreprise comme un systéme destiné a effectifieaeement des fonctions et des taches ou
'entreprise comme un groupe d’individus travaitlaensemble. Le deuxiéme dilemme
envisage la mesure ou la responsabilité pour umeirrcommise au lieu de travail revient a
l'individu ou au groupe qui n'a pas remarqué I'emeParmi les pays ou la vision de détail est
dominante, on peut rencontrer : les Etats-UniRdgaume-Uni, les Pays-Bas, le Canada etc.,
tandis que la Corée du Sud, le Japon, la Thailalad®alaisie, Singapour, la France, le

Portugal, etc. sont caractérisés principalementparvision d’ensembfg?

211 Ch. HAMPDEN-TURNER, F. TROMPENAARS, Au-dela du chasctultures. ,.pp. 2-5.
212 | pidem, pp. 61-65.
213 |bidem, pp. 124-125.
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Statut social attribué vs. Statut social acquisaeertaines cultures, une position sociale est
le résultat des réalisations et des actions peedl@sn(le statut acquis), tandis que dans
d’autres cultures, un certain statut est obtenufaection de l'age, de I'éducation, de
'appartenance d'un individu a une famille, a urrt@i® groupe etc. (le statut attribué).
L'évaluation de cette dimension a consisté dansdpsnses a l'affirmation : « Ce qui compte
le plus dans la vie, c’est de penser et d’agiroexction de votre personnalité, méme si vous ne
parvenez a aucun résultat*%Le pourcentage le plus élevé des personnes aitaej I'idée
d’agir en fonction de leur personnalité et de resgde n’obtenir aucun résultat (statut acquis)
a été enregistré par les Etats-Unis, le Canadatri¢he, le Royaume-Uni, la Suede etc. et le
pourcentage le plus bas (statut attribué) en Ydagies Corée, Pologne, Russie, JaporfEtc.

Motivation endogene vs. Motivation exogene. Le rdilee posé est celui de l'origine de la
vertu. Les cultures caractérisées par une motivaimlogene considérent la vertu comme une
gualité intérieure, son origine étant dans « féfre ame, nétre volonté [...] », tandis que les
cultures caractérisées par une motivation exogensiderent que la vertu a son origine « [...]
dans les rythmes naturels, dans la beauté et$aanie de la nature [..3'% Cette dimension

a été évaluée en fonction du degré d’accord degedints de nationalités différentes avec
certaines affirmations. Par exemple : « Sans ump c®ipouce, on ne peut étre un dirigeant
efficace », « Se fier au destin n’a jamais rienrdode positif », « Pour trouver un bon travalil,
il faut étre au bon endroit, au bon moment ». Pdesipays caractérisés par une motivation
endogene se trouvent: les Etats-Unis, le Cand@asttalie, le Royaume-Uni etc., la
motivation exogene étant dominante en Chine, a Kamg en Suéde, en Indonésie, en
Russie eté’

Temps séquentiel vs. Temps synchronique. Le tergpsiestiel est le temps divisé en

secondes, minutes, et il est comparé a une fléahejs que le temps synchronique est le
temps récurrent, cyclique, la programmaftibh.Deux méthodes ont été utilisées pour
I'évaluation de cette dimension : le test des esrde Tom Cottle, a I'aide duquel on teste la
représentation des individus de la relation ennésgnt, passé et avenir et une question

concernant la signification relative du passé, désent et de I'avenir pour les personnes

24 |bidem, p. 199.
215 |bidem, pp. 197-200.
218 |hidem, p. 247.
27 bidem, pp. 251-254.
218 | pidem, p. 317.
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interrogées. Les Etats-Unis se caractérisent parconception séquentielle du temps, tandis
que Hongkong, la Chine, la Corée du Sud etc. oatcamception synchronique du temips.

1.2.3.4. Limites des modeles axés sur la cultutiemse

Tous les modéles des dimensions /orientationsrelits ont comme unité d’analyse
la culture nationale. La culture est approchée @l'maniére « positiviste » : la culture est un
phénomene objectif qui peut étre mesuré, investigtéice a une meéthodologie quantitative
de recherche. Parmi les limites principales demageles on peut mentionner I'essentialisme,
'universalisme, le réductionnisme, la concentmatgur des éléments trés généraux et la
négligence des interactions culturelles. De ménes, modeles ont une capacité limitée
d’explication et de prévision du comportement oigaiionnel au niveau mict® et ils ne
prennent pas en considération les facteurs orgamsels, individuels, économiques,
contextuels, etc.

On doit préciser qu’il y a aussi des chercheurs emuploient des modéles des
dimensions culturelles, mais qui ont une approdts puancée de ceux-ci.

TRIANDIS (2001) est un des chercheurs qui propostEntétailler ces difféerentes
dimension&. Il étudie également la maniére dont ces dimessgont influencées par des
facteurs historiques et quelle est leur spécifieitéfonction de contexte. TRIANDIS pense
gu'ainsi ces dimensions faciliteront une meilleadaptation du phénomene managérial aux
contraintes culturell8&.

Par exemple, TRIANDIS propose un affinement de itaedision individualisme —
collectivisme gu’il considere comme la plus impat&apour les recherches interculturelles. Il
fonde sa proposition sur ses recherches menéesusutans I'Extréme-Orient et dans
I’Amérique du Nord. Les résultats de ces recheradresdémontré I'existence des individus
« idiocentriques » (dont la pensée, les sentimehie® comportement sont semblables aux
individus de cultures individualistes) et des indixs « allocentriques » (dont la pensée, les
sentiments et le comportement sont semblablesralidMdus de cultures collectivistes) et que

ces individus se trouvent, dans des proportiondéreiites, tant dans les cultures

219 |bidem, pp. 319-321.

2204 YEGANEH, Z. SU, op. cit., p. 367.
2214 -C. TRIANDIS, op. cit., p. 18.

222 |bidem, p. 20.
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individualistes que dans les cultures collectigSte La dimension « individualisme-
collectivisme » se trouve en interaction avec cdéela « distance par rapport au pouvoir »,
spécifique au collectivisme et a I'individualismieRIANDIS a identifié deux variations pour
chaque dimension : horizontale et verticale. Il ydanc [lindividualisme vertical,
'individualisme horizontal, le collectivisme vertll et le collectivisme horizontal. Par
exemple, tandis que le collectivisme horizontal sgécifique au kibboutz israélien, le
collectivisme vertical est spécifique aux cultutreslitionnelles telles que celle de I'iInde ou de
la Chine rural&*

TRIANDIS a identifié également d’autres dimensialesla variation culturelle, telles
que : les cultures serrées (tight cultures) etidisires laches (loose cultures) et la complexité
culturelle (des économies des chasseurs et callscts. économie des services). Il a identifié
une corrélation entre la dimension collectivismehndualisme et les deux dernieres
dimensions mentionné&s

D’autres dimensions de la variation culturelle meges par TRIANDIS sont: la
verticalité (hiérarchie extrémement importante higrarchie pas trop importante) ; le style
passif vs. style actif (les individus changent Veannement pour étre en accord avec eux-
mémes ou ils changent pour étre en accord avewid@mement); universaliste vs.
particulariste ; diffuse vs. spécifique (les indiws jugent 'autre d’'une maniére holiste ou
spécifique) ; attribué vs. acquis ; instrumentalesgpressif ('accent est mis sur faits /actions
ou sur l'expression des sentiments); la suppressi® I'expression émotionnelle (les
individus expriment ou ils n’expriment pas leursodions négative$3®

Le caractére général et déterministe de ces dimesmisiemeure pourtant, méme Si
elles sont plus nombreuses ou plus raffinées. ®@érjuent, les essais d’applicabilité de ces
modeles afin de mettre en évidence I'impact defemdifites dimensions /orientations sur la
gestion d’'une organisation, sur le comportementlesivaleurs et les relations de travail se
finalisent avec des descriptions générales, corésidécomme applicables a toutes les
organisations et a tous les individus de cultuespectives.

La valeur de ces études réside dans le fait gg’eli¢ essayé d’attirer I'attention sur le

besoin de compréhension culturelle et doffrir lasgbilité de faire des comparaisons

22 Harry C. TRIANDIS, « The many dimensions of cultueAcademy of Management Executive, vol. 18, no.
1, février 2004, p. 90, p. 91, la base de donné&xER consultée le 15 février 2007.

224 |bidem, p. 91.

225 |bidem, p. 92, p. 93.

2264 -C. TRIANDIS, « The Study of Cross Cultural Maeatent...», p. 18.
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interculturelle?’”. Elles ont souligné et ont accentué l'influencelaeulture nationale sur la
gestion des entreprises. En dépit de leurs intatimgs sur le relativisme culturel, elles font
référence, comme nous I'avons déja mentionné, systéme conceptuel universalféfe De
plus, ces analyses des dimensions/orientationsrellts présentent le danger de stéréotyper
la culture dans sa totalff€ De plus, elles sont dans l'incapacité a faire pigvisions a
'égard du comportement spécifique individuel eétB utilisées dans la recherche d'une
interaction plus efficace (par exemple dans le reates affaires) avec des personnes d’autres
cultures ou d’avoir une compréhension en profondtume culturé®®. Ces études échouent
donc a offrir aux organisations /entreprises ldsrmations nécessaires pour la solution des

problemes pratiques auxquelles elles sont confesnté

1.2.4. De nouvelles pistes dans le domaine du nesmnegt interculturel

Le probleme de I'incapacité des modeles a offrgr sldutions aux entreprises est assez
spécifigue au management interculturel. Celui-kismue d’autres domaines qui étudient la
culture, est testé /validé par les résultats prascpbtends’. Car le management interculturel
est un domaine « appliqué » et « tout ce qui corecee sujet est [donc] appliqu&>Mais,
I'état actuel des recherches en la matiere oftip peu de possibilités d’employer la théorie
existante pour résoudre les problémes pratiqueongrés par les entreprises. Comme nous
'avons déja mentionné, la grande majorité desematies se concentrent sur des analyses au
niveau macro et négligent les analyses au nivearomi

Le principal niveau d’analyse du management intercel est celui de la culture
nationalé®. L’analyse se focalise sur les différences culkese en se désintéressant de la

question des similarités potentielles. A I'extréroe,type d’approche peut transmettre 'idée

227 |bidem, p. 96.

228 5. CHEVRIER (op. cit., p. 60) fait également cetenarque dans son analyse des limites de I'étude de
HOFSTEDE. Nous considérons que cette limite peuté&&edue a toutes les études qui proposent desiesode
des dimensions nationales d’'une culture.

2294 .W. LANE, J.-J. DISTEFANO, M.-L. MAZNEVSKI, op. citp. 97.

05 CHEVRIER, op. cit., p. 59.

31 Michael Harris BOND, Ping Ping FU, Selda Fikret$# « A Declaration of Independence for Editing a
New International Journal of Cross Cultural Managet », International Journal of Cross Cultural
Management, vol. 1(1), 2001, p. 2#tp://ccm.sagepub.cgmonsulté le 22 juillet 2007.

232 H.-C. TRIANDIS, « The Study of Cross Cultural Managt...», p. 18. En original : « [...] everything on
this topic is applied ».

233 Bejamin STAEHELI, Cross-Cultural Management withini@erland: An In-depth Case Study of a Swiss
Financial Services Company, Dissertation no. 2T8t, Universitat St. Gallen, Hochschule fiir Wirtsitha,
Rechts- und Sozialwissenschaften, BS-Verlag, Zirich, 2003, p. 82,
www.unisg.ch/www/edis.nsfiwwwDisplayldentifier/2 7&FILE/dis2787.pdfconsulté le 10 février 2007.
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gue les systémes sociaux sont extrémement difereehdant ainsi toute comparaison
impossibl&*. Cette conception débouche sur la perception ictnélle de la différence
culturelle et en fait une source de problemes poerorganisation.

L’'analyse des différences culturelles nationaleng@ren général la forme de I'analyse
des différences entre des systéemes de valeur&egtirévélée étre « étonnement efficace pour
la prévision des différences culturelles dans uraiété des pratiques managériales
existantes $%°

Mais, les pratiques organisationnelles ne sont iplaencées seulement par les
valeurs dominantes, mais aussi par une variét@deurs situationnels immédiats, tels que
des facteurs organisationnels ou des facteursraliges politiques Iégislatives des différents
gouvernements. Par conséquent, les recherches eageraent interculturel doivent aussi
prendre en compte ces facteurs et se concentrissanalyses au niveau individ@é&l.

L’état actuel des recherches a suscité de nomlmessemmandations concernant la
théorie, la méthodologie et (implicitement) les laggtions des recherches en management
interculturel. Ainsi on recommande (pour ne mem&Enque les recommandations les plus
importantes faites par les chercheurs dans le dmai

1. le développement de théories « meilleures », capatblexpliquer les variations des
pratiques de management a lintérieur d'une culfireu des théories capables
d’expliciter la signification de la notion de «twle » ou de se prononcer sur
I'universalité /la spécificité culturelle de certaiaspects de managenféht

2. la concentration plus forte des recherches surolmportement des individus et
'exploration des construits alternatifs utiliséand les différentes cultures pour
I'explication du comportement social ;

3. l'étude du développement historique des valeurdest attitudes dans une certaine
culture et la corrélation entre les valeurs pluségéles d’'une culture et les valeurs /les
attitudes spécifiques a une organis&fbn

4. I'étude des changements dans la culture nationtdlieftuence de la globalisation sur

ceux-ci (en direction d’une certaine convergendeirelle®®?) ;

24M.-H. BOND, P.-P. FU, S.-F. PASA, op. cit., p. 26.

235 peter B. SMITH, « The End of the Beginning? », Iméional Journal of Cross Cultural Management, vol.
1(1), 2001, p. 22http://ccm.sagepub.cgneonsulté le 22 juillet 2007. En original : « [.slirprisingly effective

in predicting differences in a variety of actualmagement practices at the cultural level ».

2% |bidem, p. 22.

27 |bidem, p. 21.

2381 -C. TRIANDIS, « The Study of Cross Cultural Maeagent...», p. 18.

Z9M.-H. BOND, P.-P. FU, S.-F. PASA, op. cit., p. 26.

240M. TAYEB, op. cit., p. 437.
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5. la prise en compte des changements produits danatlae du travail managérial et
dans les compétences demandées aux managers ;

6. la prise en compte des tendances du monde glolsahffi@res, ce qui entrainerait
finalement un changement de domaine d'intérét danmgcherche interculturelle et
méme une redéfinition du management intercultuseti@riment de I'essentialisme,
en direction d’'une valorisation positive de lirdetion a I'intérieur et a I'extérieur
d’'une entreprisé?;

7. la concentration des recherches de managementutitegel sur les processus /les
mécanismes qui se trouvent a la base des diffésendaurelles, car seule la prise de
conscience de l'existence de différences cultisetle permet pas la prédiction des
effets des actions managériafés

8. des recherches dans des domaines plus reliés dlibaation du potentiel humain et
aux conditions au lieu de travail, tels que le umment et la sélection du personnel, la
gestion de la performance, la santé et la séadeséemployés etc., ces recherches en
permettant une meilleure direction des pratiguesagériale dans les différents
contextes culturefé*

D’autres recommandations sont faites au sens ¢eida en compte de la contribution des
événements internationaux (par exemple, I'ouverwemarché chinois, I'ouverture des
marchés d’Europe Centrale et de I'Est aprés la din régime communiste etc.) aux
dynamiques interculturelles, en se créant ainsndesbreuses interfaces culturelles (les IDE,
les partenariats commerciaux internationaux, e@es recommandations visent la mise en
contexte de I'étude du management interculffitet un changement de niveau d’analyse de

la culture en direction des interactions /interfaicgerculturelles'®

2415 -T. MENON, op. cit., p. 139.

242 A -M. SGDERBERG, N. HOLDEN, op. cit., p. 113.
243, STABER, op. cit., p. 109.

2447 AYCAN, op. cit., p. 110, p. 118.

245T_ JACKSON, Z. AYCAN, op. cit.,, p. 8., p. 9.

248 Ibidem, p. 10.
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2. L’approche interculturelle comme vecteur de cjeanent

La littérature en management interculturel (et sealement le MI, mais aussi en
management international, management comparé, rmamer global, management
international des ressources humaines, etc., deaides qui approchent aussi la question de
I'influence de la culture sur I'activité des entrisps) est, en général, centrée sur I'expérience
des entreprises multinationales, considérées comesesujets d’étude prioritaires pour la
recherche interculturelle.

Cette importance accrue accordée aux entrepriselinationales a plusieurs
explications. Une premiére explication résideransl la présence internationale de longue
date des EMN, qui les a confrontées depuis longsesmpdéfi d’'un environnement complexe
et d'une ressource humaine multiculturelle. Canstitution de I'entreprise multinationafé
et le phénoméne de linternationalisation des effaine peuvent pas étre sépAfé<En
commencant avec la domination des entreprises matitihales qui avaient leurs sieges aux
Etats-Unis, apres la deuxiéme Guerre Mondiale, @mirmuant avec I'expansion, dans les
années 1970, de I'activité internationale des mafionales qui avaient leurs sieges en Europe
de I'Ouest et au Japon et avec I'émergence, en*498@s multinationales issus des pays en
développement pour finir par la croissance réceet®e multinationales en provenance de
I'Europe Central€®, la multinationale, quel que soit son pays d’owgiest devenue une
présence habituelle pour le monde économique actuel

Ainsi, les managers des entreprises multinationalgs ont été et sont encore

dominantes dans le commerce et la production mtmdiamt été parmi les plus exposés au

247 Une définition commune de I'entreprise multinatitn est celle d’une entreprise qui détient et gire
investissements dans autres pays que celui oa stha siége central (cf. Richard MEAD, op. cit.249; Robert
J. MOCKLER, Management strategic multioaal. Un proces integrativ pe dade contexte, Ed. Econortijc
Bucuresti, 2001, p. 27).

%8 Don R. BEEMAN, « Falling Between the Chairs: An Bssa International Business Activities Which Do
Not Conform to Our Models », dans Richard N. FARMERBd.), Advances in International Comparative
Management. A Research Annual, volume 1, JAl AressGreenwich, London, 1984, p. 84.

29 Raj AGGARWAL, « The Strategic Challenge of Third WoMultinationals: A New Stage of the Product
Life Cycle of Multinationals? », dans R.-N. FARMERp.ocit.,, p. 104; Henri F.HENNER, Commerce
international, Montchrestien, Paris, 1992, pp. 298-

20 Bogdan NEAGU, « Achizii si fuziuni: s-au #@scut primele multingonale din noua Eurdp»,
http://www.businessmagazin.ro/articole/ACHIZITII-EUZIUNI--S-au-nascut-primele-multinationale-din-
noua-Europa-4625-1.htmtonsulté le 17 Mai 2006.
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défi de la coordination et de I'organisation dedividus issus de cultures différentes et qui
travaillaient dans la méme entrepfide

Dans son activité a I'étranger, chaque entreprisdtimationale est confrontée au
dilemme « global-local » auquel elle donne une mépaspécifique. Ce dilemme fait référence
au besoin d’'une entreprise multinationale d’éqtalides besoins d’intégration globale avec
ceux de réceptivité /sensibilité & la spécificicedle™® Il se reflete dans une série de
décisions importantes qu’une entreprise multinati®mloit prendre a I'égard de son activité a
I'étranger : la structure organisationnelle, laatiein de contrble siége-filiales, le processus
décisionnel, les politiques de gestion des resssurgumaines, la standardisation ou
'adaptation du produit, etc. Parmi les facteurs imposent aux entreprises multinationales
d’étre réceptives a la spécificité locale (ie. dlptér leur stratégie, leurs systemes et leurs
produits aux besoins d'un marché national spéafiguon peut citer les différences
culturelles, qui influencent les préférences desommateurs, les valeurs et le comportement
de travaif>®

Une autre explication de la position centrale deseprises multinationales dans la
recherche interculturelle est le pouvoir financagri leur donne I'opportunité d’investir elles-
mémes dans des recherches concernant I'impactifiésexces culturelles sur leur activité
(comme dans le cas célébre de la recherche faite IBd par HOFSTEDE, en qualité de
consultant personrfef). Le succés de ces recherches peut partiellentenaribué au fait
méme qu’ils décrivent le fonctionnement des entsegrmultinationales qui, par leur pouvoir
économique et par le fait qu’elles se trouvent @uicde la mondialisation, sont plus visibles
et donc plus soumises a l'attention des obsenmtéles derniers, a présent, montrent un
intérét croissant pour le comportement éthique dagtinationales, depuis que la
préoccupation pour la morale concerne désormaidoleaine économiqd@®. Ainsi, les
entreprises multinationales doivent faire face adonble défi: réconcilier les exigences
imposées par la concurrence accrue dans une irdgstr se globalise avec les exigences
sociopolitiqgues des pays ou elles développent dixgtés. De méme, elles doivent faire face

1 Bruce KOGUT, « International Management and Stsategdans Andrew PETTIGREW, Howard THOMAS
et Richard WHITTINGTON (eds.), Handbook of Strategyd aManagement, Sage Publications, London,
Thousand Oaks, New Delhi, 2002, p. 261.

%2 R.-J. MOCKLER, op. cit., p. 27 ; Randall S. SCHULBRgter J. DOWLING, Helen DE CIERI, « An
Integrative Framework of Strategic Internationalnkéun Resource Management », The International Joofnal
Human Resource Management 4:4 Décembre 1993, p. 719

253 H -W LANE, J.-J., DISTEFANO, M-L. MAZNEVSKI, (eds.), ogit., 2006, p. 169.

#4G. HOFSTEDE, Culture’s Consequences..., p. 57.

5P, CONSO, op. cit., p. 84.
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aux exigences de réconcilier a l'intérieur lesriatdéions entre des individus qui proviennent
de milieux culturellement et historiquement diffés>®.

Les entreprises multinationales ont donc été plesnpremiers a étre intéressés par la
création et le développement de pratiques qui gmetnen considération la diversité culturelle.
Parce que le respect pour la diversité culturedteua des sujets actuels d'intérét gérféfait
les entreprises multinationales qui sont plus seamaux critiques par leur visibilité, doivent
s’adapter aux exigences de la sociéte.

De plus, il ne faut pas oublier I'origine principaient américaine des premieres
entreprises multinationales et le fait que les wsgteanglo-saxons ont eu une contribution
extrémement importante au développement du manageanterculturel (et du management
en général), en utilisant dans leurs recherchesslgsts disponibles a ce temps-la (les
entreprises multinationales, dans le cas ci-prgsent

Une autre explication serait celle que le managénoemparé — qui a posé,
antérieurement au management interculturel, latourede la culture comme une des sources
de similarités et de différences entre les systeédeesnanagement — est un phénomeéne
développé parallelement avec [linternationalisatide I'entreprise et I'apparition de
I'entreprise multinationale aprés la Deuxiéme Geefviondialé®®. Le management
international s’est constitué aussi comme disoiplicadémique dans les années 1960, ses
sujets d’étude étant surtout les entreprises natitinales (a ce temps-la, le management

international était percu comme « le managemetiedeeprise multinationale®?.

2.1. La gestion des ressources humaines et lastt&aaulturelle dans les
entreprises multinationales

Le management interculturel n'a pas développé dessoclairement définis et
distincts de gestion de la différence cultureléss obutils le plus souvent utilisés dans ce but
étant ceux qui appartenaient a la gestion des uess® humaines et /ou a la culture

d’entreprise.

2% Tajeb HAFSI « Les périls du management stratégicese atganisations internationales », dans Marina
RICCIARDELLI, Sabine URBAN, Kostas NANOPOULOS (eds\)pndialisation et sociétés multiculturelles.
L'incertain du futur, P. U. F., Paris, 2003, p. 52.

%7 |bidem, p. 52.

28 Nancy J. ADLER, Robert DOKTOR, Gordon REDDING, « Frma Atlantic to the Pacific Century: Cross-
cultural Management Reviewed », dans J.-G. HUND, BLAIR, (eds.), Yearly Review of Managementtiogé
Journal of Management, 1986, volume 2, no. 1296. 2

29 A.-M. SODERBERG, N. HOLDEN, op. cit., p. 109.
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Le management interculturel ne bénéficie pas, arérgd d'une structure distincte
(département, division, etc.) dans le cadre d'urgamisation. De méme, peu de managers
occupent des postes de « directeur de l'interalityr méme si, en réalité, presque tout
directeur, quel que soit son niveau hiérarchiqaee jun réle de directeur de l'interculturel.
Une des raisons a cela étant le fait qu’on nepsaittoujours quelles sont les attributions d’'un
« directeur de l'interculturel’°.

On parle aussi d’'une « gestion interculturelle tessources humaines », considérée
comme un domaine en cours de développement dasphiere plus large de la gestion
internationale des ressources humdtte<Comme nous I'avons déja mentionné dans la
premiéere partie de notre démarche théorique, lesade®es du management interculturel et
celui de la gestion des ressources humaines sepsggat en quelque sorte. Le management
interculturel peut méme étre considéré comme uextension » de la gestion des ressources
humaines qui est orientée sur I'impact de la calsur le management, sur I'organisation, sur
les valeurs, sur les relations et le comportemerital/ail.

La GRH a commencé a jouer, de plus en plus, unstdhtégique pour le succes d’'une
entreprisé€®2. Compte tenu des changements dans les exigencésndizonnement de la
firme, les facteurs clés de succes (FCS) ne sast lps mémes. Il en résulte des nouvelles
exigences concernant les compétences et le réledéhartement de GRH dans une
entreprisé®®. On peut comprendre ainsi mieux pourquoi la GRHeegrincipal médiateur et
développeur des compétences de management inteetuliu sein d'une entrepri§é La
reconnaissance et la valorisation de la difféerendeirelle sont devenues en effet des facteurs
clés de succes pour les entreprises contemporainkss GRH a dQ, ainsi, développer des
compétences dans ce domaine.

La théorie appliquée concernant la GRH et l'infloere la culture sur les pratiques
de GRH est marquée par la méme opposition entre#ecgence et divergence qui est

spécifique a la théorie générale dans le domaimaahagement interculturel.

260 Rodrigue FONTAINE, « Cross-cultural Management : Berspectives », Cross-Cultural Management : An
International Journal, vol. 14, no. 2, 2007, p. ,M&w.emeraldinsight.com/1352-7606.htaonsulté le 15 mai
2007.

%1 7eynep AYCAN, « The interplay between cultural amstitutional/structural contingencies in human
resource management practices », The Internatidmainal of Human Resource Management, 16 :7, fuille
2005, p. 1108, la base de données EBSCO, consel8ejlillet 2007.

%2 Michael J. MORLEY, Patrick GUNNIGLE, Michelle O'SULLIVAN David G. COLLINGS, « New
directions in the roles and responsibilities of HRRM function », Personnel Review, vol. 35, no2606, p. 611,

la base de données Emerald, consultée le 30 jRO@T.

263 Russ ROBERTS, Paul HIRSCH, «Evolution and Revaiutio the Twenty-first Century: Rules for
Organizations and Managing Human Resources », HiResource Management, I'été 2005, vol. 44, no. 2, p
171, la base de données EBSCO, consultée le 34t jadD7.

%4 A -M. SODERBERG, N. HOLDEN, op. cit., p. 104.
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Ainsi, il y a des partisans de l'universalisme tantmatiére de pratique que de théorie
de la GRH®. Dans une autre perspective, la notion de « geskirs ressources humaines »,
qui a longtemps été considérée comme un concepensel de gestion, est devenue une
notion culturellement spécifiqtfé.

La perspective contextualiste de la GRH a un graomdbre d’adeptes. Il est désormais
acquig®’ que les pratiques des ressources humaines sdbitéeal en fonction de facteurs
contextuels tels que la dimension de I'entreptisejustrie, les lois, les caractéristiques de la
force de travail etc. Mais, si I'influence de cesteurs contextuels sur les pratiques de GRH
est largement reconnue, l'influence de la cultunestitue encore un sujet en débat. On pose la
guestion de la maniére dont la culture influence geatiques des ressources humaines par
rapport & d'autres facteurs contextd®t de son ampleur, méme si, dans la littérature
spécialisée, les différences entre pays sont peresgentiellement en termes de différences
nationales de culture, surtout des différencesearsteurs culturell&8’.

L’enjeu de ce débat sur l'universalisme et la dj@té des pratiques de GRH est celui
de la possibilité du transfert des modéles et dasiques de GRH d'un pays a l'autre,
question importante dans le contexte de I'inteomatiisation /mondialisation des affaifés

Les études concernant l'influence de la culturelssipratiques de GRH cherchent a
identifier I'impact potentiel des différentes dinsgons de la culture nationale sur des
pratiques de GRH. Par exemple, un grand nombreidiét ont suivi, et ont démontré, les
variations dans les pratiques de GRH a traversclédgires, en employant le modele
d’HOFSTEDE (1980). Comme on I'a pu déja voir damséction précédente de notre these,
une telle approche a comme limites principales é¢emininisme et I'essentialisme. Un
exemple de conséquence d’'une telle approche essldtat de la mise en pratique d’'une des
hypothéses de base qui considére la culture né&ioonamme déterminante dans les
différences entre les organisations des pays. [Baneontexte, « I'inadéquation » entre la

culture nationale et les pratigues managérialeg@sératrice d’échecs, en produisant, par

255 Frangois PICHAULT, Jean NIZET, Les pratiques de gedlies ressources humaines. Approches contingente
et politique, Paris, Editions du Seuil, février 200. 20.

%% Monir TAYEB, « Conducting Research Across Culturé@vercoming Drawbacks and Obstacles »,
International Journal of Cross-Cultural Managemeat, 1(1), 2001, p. 91http://ccm.sagepub.cgneonsulté le

15 février 2007.

%7 Barry GERHART, Meiyu FANG, « National Culture and iHan Resource Management: Assumptions and
Evidence », The International Joutmal of Human ResoManagement, 16:6, juin 2005, p. 971, la base de
données EBSCO, consultée le 31 juillet 2007.

268 7eynep AYCAN, « The interplay between culturak, p. 1083.

298 GERHART, M. FANG, op. cit., p. 973.

20 Mark EASTERBY-SMITHY, Danusia MALINA, Lu YUAN, « Hoveulture-sensitive is HRM? A

comparative analysis of practice in Chinese andddipanies », The International Journal of Human Reso
Management, 6 :1, février 1995, p. 31, la baseahméles EBSCO, consulté le 6 aolt 2007.
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exemple, la discrimination des employés qui soatypiques » par rapport a la « moyenne »
des différentes dimensions culturelles, moyenneut& pour chaque cultdfé

Par conséquent, l'influence de la culture natiorsale les pratigues de GRH ne doit
pas étre surenchérie. Elle doit étre comprise seiié comme un des facteurs qui peuvent
déterminer des variations dans la GRH des orgamisad travers le monde. Par exemple, une
étude dont le but était une nouvelle analyse fitaiis des résultats obtenus par HOFSTEDE
(1980) a indiqué, contrairement aux résultats dd=STEDE, un rdle diminué de la culture
nationale dans la variation des valeurs des indszidJn réle plus important dans cette
variation était joué par I'organisation & laquédls individus appartenaiéfit De méme, une
étude qui suivait I'explication du role de la cudtudans plusieurs domaines de la GRH (la
planification de la ressource humaine et le managerde la carriére, I'analyse et le design
du poste, etc.) identifiait tant l'influence desntingences culturelles (les différentes
dimensions de la culture nationale) que des coatiogs structurelles /institutionnelles (par
exemple, le degré de syndicalisation, les coltg;de de I'industrie, le type de I'emploi etc.)
sur ces domainés.

La littérature en GRH est dominée depuis plus dgtvans par la question de
lintégration globale et de la différentiation lded’* Les entreprises multinationales sont
confrontées au dilemme « global-local » qui infloeteur stratégie générale. Par conséquent,
ce dilemme et la réponse donnée par une entrepstui-ci influencent aussi la gestion des
ressources humaines. Les stratégies et les peltiges ressources humaines doivent, d’'une
part, satisfaire les besoins de contréle globaleetoordination entre les filiales d’'une EMN
et, de l'autre, satisfaire les besoins d’autonoetide respect pour la spécificité locale.

La réponse donnée par I'entreprise multinationaledidlemme « global — local » est
influencée par une série de facteurs endogenegogeres tels que : le type d’activité, la
technologie disponible, les compétiteurs, le dedgéchangement (les caractéristiques de
l'industrie), les conditions politiques, économiqusocioculturelles et les exigences légales
(les caractéristiques du pays /de la rédidnpe méme, les politiques de GRH d’'une EMN
sont influencées par le risque concernant la tdolgie et la culture nationale d’une filiale

percu (perception influencée par culture et pasqemalité) par les cadres du siége sd@ial

2’1 B, GERHART, M. FANG, op. cit., p. 983.

272 |bidem, p. 981, p. 982.

23 7eynep AYCAN, « The interplay between culturak, p. 1088, passim.
274 |bidem, p. 1083.

2SR.-S. SCHULER, P.-J. DOWLING, H. DE CIERI, op. cit.,%®5.

2®R. MEAD, op. cit., p. 317, p. 318.
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Ainsi, si le risque percu concernant la technolptaeculturé”’, le secteur d’activité et le
transfert de I'avantage compétitif du siege soaialine filiale ou d’une filiale a I'autre filiale
est élevé, la décision du siege social sera d’eyapldes directeurs expatriés (avec la méme
nationalité que le pays d'origine de I'EMN) pourcaper les plus hautes positions
hiérarchiques dans la filiale respective, afin dimer un degré élevé de contrdle et de
diminuer ainsi le risque percu. Parce que les nmemsagxpatriés pourraient exercer un
«controle culturel », qui est considéré comme pleficace que le «contrble
bureaucratique ».

Le «contréle bureaucratique » est fondé sur leeld@pement d’'une culture de
I'efficacité impersonnelle et bureaucratique. Cetiéture est créée par le renforcement de la
des regles impersonnelles qui gouvernent les psasede GRH (sélection, recrutement,
formation, compensation) et les comportements midisidus et par I'importance accordée au
rendement dans toutes les filiales de I'entrepridel’opposé, «le contrdle culturel »
recherche le développement de la loyauté deseffli@nvers la société-meére et envers les
dirigeants du siege social et aussi I'implémentaties valeurs de I'entreprise mere a un
niveau plus profond que pourrait le faire le colrbureaucratique L’emploi d’un grand
nombre de managers expatriés dans le but d'étre«aiesdeles » pour les employés des
filiales est une des techniques utilisées en vugercice d’un « controle culturel %2

Parmi les facteurs internes les plus importantsogtiide I'influence sur les stratégies
de GRH d'une EMN et sur I'approche de la diversiturelle, on peut mentionner : le type
et la stratégie de I'entreprise multinationale riatation de la direction du siege social
(ethnocentrique, polycentrique, géocentrique), laatégie concurrentielle utilisée, et
I'expérience internationale dans la gestion desiraf§ .

L’influence du type d’EMN sur la GRH

Une classification souvent employée pour démontwemaniére dont le dilemme
« global-local » se manifeste dans l'activité d’ueetreprise multinationale est celle de
BARTLETT et GHOSHAL (1989). Conformément a cettasslification il y a quatre types de
stratégies d’entreprises : l'entreprise /la strgtéglobale, I'entreprise /la stratégie

multidomestique, I'entreprise /la stratégie int¢iozale et I'entreprise /la stratégie

2" G. HOFSTEDE (cf. R. MEAD, op. cit., p. 318) a trouué rapport entre les besoins élevés d'éviter
l'incertitude et une haute distance par rapponp@uwoir caractéristiques pour le siége social eéefalance de
celui-ci de pratiquer un contrble centralisé dkalés.

278 Alfred M. JAEGER, « Contrasting Control Modes in thfeiltinational Corporation: Theory, Practice and
Implications », International Studies of Managenam Organization, vol. XIlI, no. 1, 1982, pp. 58-assim.
2®R.-S. SCHULER, P.-J. DOWLING, H. DE CIERI, op. cit.,%®5.
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transnationaf@®. Parmi les éléments de la gestion des ressoutmaaihes influencés par le
type de stratégie on peut identifier : les compégerinterculturelles des managers, le respect
des besoins locaux des employés, la nationalitédd@geants des filiales, les taches de la
gestion internationale stratégique des ressouroasiimes.

Ainsi, si dans le cas des stratégies multidomestiget transnationafé?, on peut
parler d'une attention particuliere portée aux besolocaux des employés (et a la
spécificité locale en général), dans le cas desésfies globaf&® et internationaf@* cette
attention est minimale. Par conséquent, les compeéseinterculturelles et interpersonnelles et
le degré de flexibilité demandés aux managersdiffétents, par exemple ils devant étre bien
développés dans le cas des entreprises avec anégirtransnationdf®. Les questions les
plus importantes qui constituent la tache de gestiEs ressources humaines internatiofi&les
sont : la nécessité de contréler les liaisons eleseunités d’'une entreprise multinationale
(différentiation et /ou intégration) et la nécessitadministrer les opérations internes (chaque
unité doit fonctionner selon les conditions — leis,| la politique, la culture, 'économie etc. —
d’'un environnement local spécifique et, en mémeptenselon la stratégie générale de
I'entreprise}®’.

SCHULER, DOWLING, DE CIER®® ont identifié les principales taches de la gestion
des ressources humaines en fonction du type dfarges Ainsi, la seule tache de GRH pour
I'entreprise internationale serait le choix du dieair général. Dans le cas de I'entreprise
multinationale, la GRH est concernée par la sélraties directeurs réceptifs a la spécificité
locale et qui peuvent contrdler de facon autonogseuhités locales. La GRH de I'entreprise
transnationale est concentrée sur la sélectioa déVeloppement des directeurs qui peuvent
équilibrer les perspectives locales et globales.

280Christopher A. BARTLETT, Sumantra GHOSHAL, Managing Assdorders: The Transnational Solution,
deuxieéme edition, Harvard, Business School Prés32,2op. 15-18.

#1R.-S. SCHULER, P.-J. DOWLING, H. DE CIERI, op. cit.,7d7.

282 _W. LANE, J.-J. DISTEFANO, M.-L. MAZNEVSKI (eds.), opit., 2006, p. 170.

283 | pidem, p. 169.

284 | pidem, p. 170.

285 | pidem, p. 170.

288 | a relation entre la gestion des ressources humaiernationales et les besoins stratégiques ftiisea a
produit le développement de ce qu'on appelle «@eshternationale stratégique des ressources masai
(GISRH). Ainsi, deux des composants stratégiquaxipaux des entreprises multinationales sontrelation
entre les unités de I'EMN et les opérations interadésrtement reliées a leur tour avec la réponsdil@mme

« global-local ». Ces intéréts stratégiques ont inflaence importante sur les fonctions, les poligs et les
pratiques de gestion des ressources humainesadtiterales d'une EMN (R.-S. SCHULER, P.-J. DOWLING,
H. DE CIERI, op. cit., pp. 720-721.)

287 |bidem, p. 721, p. 723.

288 | pidem, p. 748.
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Le type /stratégie d’entreprise influence ausgpgtache de la différence culturelle.
Ainsi, tandis que dans le cas des entreprises doutistique et transnationale, la différence
culturelle est reconnue et prise en considératilams le cas des entreprises globales et
internationale, elle recoit peu d’attention.

Une analyse de I'approche de la différence culeireh fonction du type d’entreprise
a identifié les approches suivantes :

1) La phase domestique de l'entreprise — est caiaée par une approche
ethnocentrigue de la différence culturelle. Aitsiconception dominante dans le processus de
gestion est celle du pays d'origine, les systemnassrdssources humaines a niveau global ne
sont pas considérés comme significatifs, la réegptpour les différences culturelles n’est
pas significative, les mémes produits /serviceg sfferts aux consommateurs nationaux et
étrangers.

2) La phase multidomestique de l'entreprise — lassdité interculturelle a une
importance critique pour le succes des entreprisentées vers marché. Parce que ces
entreprises considerent chaque marché étranger eogtant unique. Par conséquent,
'entreprise concoit et lance sur les marchés @gwen des produits et des services
culturellement appropriés. La gestion des emplayésdifférents pays est faite aussi en
utilisant des approches culturellement appropriées

3) La phase multinationale de l'entreprise — la ctorence croissante des prix,
engendrée par l'existence d’'un grand nombre ddym® presque identiques, engendre parmi
les entreprises multinationales une approche @aiséeé par une trés grande sensibilité aux
codts, alors que I'attention pour la différencetardlle a diminué ;

4) La phase (transnationale) globale — les straségiobales de ressources humaines
deviennent essentielles. Le succes de I'entregdépend de compétences du management de
diriger l'interaction culturelle, les équipes muktionales et les alliances globales. La culture
est un facteur concurrentiel d’'importance critiqu&avantage compétitif est obtenu par la
pensée stratégique et la personnalisation de neassgalement par I'adaptation des produits
et des services finals et leur commercialisatiale aiches de marché segmentées sur la base
de la nationalité et de I'appartenance ethnigquactéent est mis, simultanément, sur les colts
les plus bas des produits et des services et sumddalités de livraison rapides et en méme
temps culturellement sensibf&s

289N.-J. ADLER, International Dimensions. pp. 7-11.
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L’influence de l'orientation managériale sur la GBR

Un autre facteur interne qui influence la GRH desreprises multinationales et
'approche de la différence culturelle est l'origiwn des dirigeants du siége social.
L'orientation managériale a été proposée par PERIVER, en 1969, comme un nouveau
parameétre pour établir le degré de « multinatie@ali d’'une entreprise. Par orientation
managériale, PERLMUTTER comprenait « I'orientatiers "les personnes, les idées et les
ressources étrangeres" des siéges sociaux etlidéessfiet dans les environnements héte et
domestique $°. Ce nouveau paramétre pouvait &tre rendu opéraigrar les index externes
des capitaux propres dans le pourcentage des tiesanots de pays différents et des
ressortissants étrangers qui occupaient des pusiii@rarchiques supérieures. Conformément
a ce critere, trois orientations (états d’espsgeantielles concernant la gestion des entreprises
multinationales ont été identifiées parmi les cadnternationaux: orientation ethnocentrique
(vers le pays d'origine), orientation polycentrig(mers le pays d’accueil), et orientation
géocentrique (vers le mond¥)

L'orientation managériale influence la maniere dte¥ employés des filiales sont
percus par les dirigeants du siege social, leérestd’évaluation de la performance dans les
filiales, la nationalité des dirigeants des filmldes mécanismes de contrble et l'attitude
envers la différence culturelle.

L’orientation managériale ethnocentrique est cérésge par la supériorité percue des
ressortissants du pays d'origine sur tous les @tnan dans les siéges sociaux ou dans les
filiales. Les mémes critéres de performance sopligés aux employés et aux produits dans
le pays d’accueil et dans le pays d’origine. Lecpssus de communication prend la forme du
« conseil » et des directives du siege social enwes filiales. L'identité nationale de
I'entreprise est celle du siége social, les pas#tibiérarchiques principales, autour du monde,
sont occupées seulement par les ressortissaneydudjoriginé®>

Ayant en vue la supériorité percue des ressortissgun pays d’origine sur tous les
étrangers, les entreprises multinationales avecodeatation ethnocentrique emploieront, le
plus probablement, pour diriger les filiales, desnagers expatriés qui ont la nationalité du
pays d’origine. Dans ce type d’orientation, la éiéince culturelle sera plutoét ignorée (ou

réduite au minimum).

2% Howard V. PERLMUTTER, « The Tortuous Evolution of the Nhational Corporation », Columbia Journal
of World Business, janvier-février 1969, p. 11.

291 pidem, p. 11.

292 | pidem, pp. 11-12.
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L'orientation ethnocentrique pourrait engendrerpparition du phénoméne de
résistance culturelle (ses manifestations pourtd@te si nombreuses qu’une tentative de les
enumeérer est soumise au risque d’étre trop réde)ctians les filiales d'une EMN. Pourtant,
les modéles culturels du pays d’origine pourraieiné acceptés. Cette acceptation pourrait
prendre soit la forme de l'internalisation et dentése en pratique des modéles culturels
imposés, soit la forme de l'imitation, sans intdisaion, de ces modéles (I'imitation sans
internalisation doit étre comprise plutdt comme uneapacité a internaliser les modeles
culturels imposés qu’un rejet de ceux-ci). Cettenigee forme d’acceptation peut engendrer
une caricature des modeles culturels originauxia@mant naissance, par exemple, a ce qu’'on
peut appeler, parodiqguement, les nouveaux richeked@eprise. Bien sur, au-dela de ces
dichotomies, plutét théoriques, la réalité est mlosplexe, la culture des entreprises étant le
résultat des interactions spécifiqgues de tousdesies impliqués.

L’hypothése essentielle (basée sur I'expérienceuwula tendance individuelle d’un
des dirigeants) trouvée a la base de I'orientati@magériale polycentrique est celle d’'une
différence entre les cultures du pays d’accuedwepays d'origine. Une autre hypothése est
celle de la difficulté de comprendre les étrangdres caractéristiques principales de
I'orientation polycentrique sont :

0 on considére que les ressortissants des pays @ibannnaissent mieux leur

intérét que les dirigeants de I'entreprise-mere ;

o l'identité de la filiale est principalement locagle

o le siége social considere que le meilleur mécanidmeontrole des filiales est
celui financier ;

o les standards de performance, les bénéfices enétsodes de formation sont
différents pour chaque pays ;

o les positions hiérarchiques supérieures sont oesupér des directeurs locaux,
mais ceux-ci n‘'ont pas acces aux positions hiérques les plus élevées dans le siege
social, ce qui pourrait engendrer un fort ethnatemee de leur part.

L’entreprise polycentrique peut étre vue comme em&édération formée des filiales

quasi indépendantes, qui fonctionnent comme deseseautonomés’.

L’orientation polycentrique implique la reconnaissa de la différence culturelle et
son utilisation dans l'avantage de I'entrepriser Banséquent, il y a peu de chances

d’apparaitre la résistance culturelle au sein @es slivisions. Bien sur, celle-ci n’est pas

29 |bidem, pp. 12-13.
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exclue car, souvent, le siege central trace lase$igdirectrices générales, ce qui pourrait
engendrer des conflits avec les directeurs (qugééral, sont des managers locaux) ou avec
le personnel des filiales. De plus, I'essai du esiegntral d’assurer une certaine coordination
et unité de I'entreprise pourrait faire naitreitaaion ou le centre tente d'imposer une culture
d’entreprise basée sur des valeurs et des pringgesraux d’'action. Il y a aussi le risque que
les managers locaux — qui, souvent, suivent degestade formation /amélioration
professionnelle et de familiarisation avec la dgstphie » de I'entreprise au siége central —
deviennent attachés a des nouvelles modalitésdailtet de gestion de la ressource humaine
de la société mére, modalités qui peuvent étreoatraxdiction avec les valeurs et les attentes
du personnel local.

Les managers qui ont une orientation géocentriduggcbent de créer une approche
mondiale tant au niveau de I'entreprise mere quns tiss filiales a I'étranger, qui ne sont plus
congcues comme des « satellites » ou des « villesths indépendants », mais comme une
partie d'une totalité, avec une compétence spéwfigt une contribution aux obijectifs
mondiaux. Les caractéristiques principales dediaiation géocentrique sont :

o les meilleures personnes sont sélectionnées, indépenent de leur nationalité,

pour occuper des positions hiérarchiques essattitdut autour du monde ;

o le siége social et les filiales collaborent, é&d#nt conjointement des normes
universelles et prennent ensemble les décisionsecoant les nouveaux produits, les
usines et les laboratoires ;

o le but du systéme de compensation est la motivalésndirecteurs des filiales afin
gu’ils travaillent pour des objectifs mondiaux tentreprise ;

o la communication entre les filiales de 'TEMN esteuaragée ;

o les besoins locaux des filiales sont respetfés.

Dans le cas d'une orientation managériale géocpmyila diversité culturelle est
reconnue et employée pour créer des avantaged’'eotreprise, d’'une maniére synergique,
les distinctions entre les cultures des membrest &épassées par organisation et par
gestior®.

Pourtant, comme dans le cas de I'entreprise etmtogee, la résistance culturelle
peut se manifester dans des filiales, mais ceftecioelle ne sera pas envers les modéles
culturels du pays d'origine de I'EMN, mais envees Imodéles culturels proposés par

'entreprise. Bien sur, il est aussi possible gas modeéles culturels soient acceptés (sous la

294 |bidem, p. 13.
2% N.-J. ADLER, International Dimensions..., p. 116.
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forme soit de linternalisation, soit de limitatip Méme si, dans le cas de ce type
d’orientation manageériale, on part de la prémisselinfluence du pays d’origine ou du pays
d’accueil n’a pas d’'importance, ¢a peut resteresaght au niveau des déclarations, car on ne
peut pas négliger I'influence de la culture suritevidus.

Indifféremment de la culture d’entreprise idéalej@tiée par les dirigeants et soutenue
par une certaine structure organisationnelle qufalorise (dans le cas de l'entreprise
géocentrique, par exemple, par I'extréme mobiléd diveaux managériaux supérieures en
fonction des besoins de I'entreprise, par I'élinima de la distinction siege central-sous
divisions et pays d'origine—pays d’accueil), latarg d’entreprise réelle est le résultat des
interactions entre les différents acteurs impliqu¥s méme, on ne peut pas ignorer le fait que
l'entreprise a un role tres important dans le pseas de construction de lidentité de
lindividu®®® L’individu pourrait donc arriver & un haut degddidentification avec
I'entreprise, par I'assimilation /I'imitation desanéles culturels de celle-ci.

Les trois orientations managériales proposées RRLMUTTER (1969) ne peuvent
pas étre trouvées en tant que telles. Chaque estepun certain degré d’ethnocentrisme, de
polycentrisme ou de géocentrisiife elle peut méme identifier son degré d’ethnodsmte
(E), de polycentrisme (P) et géocentrisme (G),oection de produit, de fonction et de critére
géographique, en déterminant de cette facon soafik PG %2

De méme, il n'y a pas une « évolution » de I'entisgp ethnocentrique a I'entreprise
polycentrique et puis a celle géocentrique. Chagpteeprise, en fonction de sa situation
spécifique, peut s’inscrire dans un certain typaedans une combinaison de ces types ou elle
peut suivre un autre modele, qui ne fait pas patéeces typologies (qui, comme toute

classification, ont leurs limites et fonctionnehitpt comme des « idéaux-typeS%.

L'influence de I'expérience internationale et de #&ratégie concurrentielle de

I'entreprise sur la GRH

Un autre facteur qui influence la gestion des rnesss humaines et I'approche de la
différence culturelle est I'expérience internatiende I'entreprise. Par exemple, une étude
réalisée parmi les directeurs internationaux dessawces humaines indiquait que les

entreprises avec plus d'années d’expérience irttenade avaient des pratiques plus diverses

2% Richard JENKINS, Social Identity, Routledge, Londmd New York, 1996, p. 25.

297H -V. PERLMUTTER, op. cit., p. 11.

2% |hidem, p. 14.

29 Max WEBER, « Caracterul ,obiectiv” al cungerii in domeniuktiintelor socialesi politice (1904) », pp. 9-
66, dans Max WEBER, Teorgmetodi instiintele culturii, Ed. Polirom, ka, 2001, pp. 46-66.
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en matiére de GRH que les entreprises moins expétéas dans l'activité internationale.
Ainsi, les entreprises avec plus d’expérience im@tonale étaient plus flexibles concernant
leurs pratigues des ressources humaines qu’elleptaidnt aux demandes locales ou
régionales et avaient I'expérience nécessaire der g#es besoins organisationnels plus
complexes. A I'opposé, les entreprises moins erpEtées internationalement étaient plus
ethnocentrigues dans leur approche de la ressdwo®ine, en considérant qu’'un seul
ensemble de pratiques en matiére de ressource meiéiait valable partout dans le moiide

L’expérience internationale de I'entreprise influenégalement le degré de controle
exercé par le siege social sur ses filiales (letrét est plus strict quand il y a moins
d’expérience internationale) et la décision d'emgplo des directeurs expatriés ou des
directeurs locaux & la direction des filiales lesi. La maniére de concevoir la différence
culturelle ne peut pas étre considérée seulememmeo le résultat de I'expérience
internationale, le type /la stratégie d’entreprisephase de développement de I'entreprise,
I'orientation du management du siége social, eitvaht étre aussi pris en considération.

La stratégie compétitive d’'une entreprise multimaile est un autre facteur interne qui
influence la gestion des ressources humaines gprbehe de la différence culturelle. Par
exemple, si la stratégie compétitive de la filidlene entreprise multinationale est basée sur
'amélioration de la qualité, ses politiques ettigp@ges en matiére de ressources humaines
seront plus égalitaires, participatives et oriemteéers I'équipe que celles d’'une entreprise
multinationale dont la stratégie compétitive estréaluction des co(t¥. Si la stratégie
compétitive est celle de la direction par colt géh@verall cost leadershif} et de I'offre
des produits au prix le plus bas possible aux aconsateurs, 'importance de la conscience de
la différence culturelle concernant le produit auwianinué, l'accent étant mis sur la
concurrence des pr%. Ce type de stratégie compétitive influencerapdene, la politique
des ressources humaines de l'entreprise qui, le ptabable, emploiera un manager local
gu’un manager expatrié, le premier étant moinsaxodtjue le dernier.

Nous considérons que les raisons qui détermingnvebtissement a I'étranger
influencent aussi la stratégie de GRH d’'une enisepnultinationale et sa perspective sur les
différences culturelles. Par exemple, si le facfincipal d’attractivité pour I'investissement

a l'étranger est l'avantage co(t (de la main-d’cepwte la production.), il y a une grande

30p 3. DOWLING, cité dans R.-S. SCHULER, P.-J. DOWGINH. DE CIERI, op. cit., pp. 752-753.

1R, MEAD, op. cit., p. 318.

302R.-S. SCHULER, P.-J. DOWLING, H. DE CIERI, op. cit.,52.

33 Michael E. PORTER, Competitive Strategy. TechniquesAftalyzing Industries and Competitors, The Free
Press, New York, 1998, p. 36.

304N.-J. ADLER, International Dimensions.p. 10.
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possibilité que I'entreprise multinationale ait uapproche plus ethnocentrique dans ses
politiques et pratiques de GRH et dans la maniérpaicevoir la différence culturelle au sein
de ses employés. Nous avons réalisé notre trawaérdain « au sein de ses employés », parce
gu'’il est plus difficile de maintenir une approchthnocentrique dans les rapports avec les
consommateurs (particulierement dans le cas desooonateurs étrangers), une approche
plus sensible a la spécificité locale étant demardk la part de I'entreprise multinationale
afin de vendre ses produits et de réaliser ses Botatant, la recherche de I'avantage coUt
pourrait coexister avec la prise en compte deédaifipité locale. Par exemple, par un systeme
de motivation non financiere, qui n’engendre pas a®its pour I'entreprise. Ainsi, dans une
des PME que nous avons recherchées, qui produisentsysteme TPP (trafic de
perfectionnement passif), 'avantage colt étantcdomportant, la directrice générale avait
institué un systeme de motivation non financiereaecordant des jours libres pour des fétes

religieuses importantes pour les individus de taoe respective.

Tableau 2 : Types de stratégies /orientations managales et leurs implications pour le
management interculturel des entreprises multinatioales

Auteurs Typologie des Conséquences pour le
stratégies/orientations management interculturel
BARTLETT et GHOSHAL (1989) o0 Il'entreprise /la stratégie globale ; 0 les critéeres de recrutement et de
0 I'entreprise /la stratégie sélection des dirigeants des filiales ;
multidomestique ; 0 les compétences managériales
o I'entreprise /la stratégie demandées pour les positions
internationale ; dirigeantes ;
o I'entreprise /la stratégie o le respect des besoins locaux des
transnationale ; employés ;

0 les taches de la gestion internationale
stratégique des ressources humaines ;

BARTLETT et GHOSHAL (1989) o I'entreprise /la stratégie globale ; o les critéres de recrutement et de
o l'entreprise /la stratégie sélection des dirigeants des filiales ;
multidomestique ; 0 les compétences managériales
o I'entreprise /la stratégie demandées pour les positions
internationale ; dirigeantes ;
0 I'entreprise /la stratégie o0 le respect des besoins locaux des
transnationale ; employés ;

0 les taches de la gestion internationale
stratégique des ressources humaines ;

ADLER (1986) 0 phase /stratégie domestique ; I'approche de la différence culturelle :
o phase /stratégie multidomestique ; o ethnocentrique ;
o phase /stratégie multinationale ; 0 importance critique de la sensibilité
0 phase /stratégie globale interculturelle ;
(transnationale) ; o importance diminuée de la différence
culturelle a cause de la concurrence
des prix ;

0 la culture est un facteur concurrentiel
d’'importance critique ;
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2.2. La culture d’entreprise et la diversité cudtle dans les entreprises
multinationales

Le management interculturel et la culture d’entispsont fortement reliés entre eux,
les interactions entre des individus qui provienrda cultures différentes en se produisant
dans le cadre défini d’'une organisation, cadre igd@er d’une culture spécifique.

De méme, si on considere que la culture d’entregreut étre percue non seulement
comme le produit des interactions des membres damteeprise, mais aussi comme un
instrument managérial, on pourra mieux comprenaid&ison entre la culture d’entreprise et
le management interculturel. Car, le managemeetdaotturel instrumentalise la culture de
'entreprise afin d’obtenir des bénéfices de la position multiculturelle du personnel
employé. La culture d’entreprise peut donc étres#rée, a coté de la gestion des ressources
humaines, comme un des outils managériaux utiksahr une entreprise multinationale dans
le but de la gestion de la différence culturelle.f&t, tant le management interculturel que la
culture d’entreprise ont le méme but : la rechedd®instruments prédictibles pour assurer le
controle organisationnel et des instruments me#l@our le management de I'organisatfdn

Une des questions importantes pour le managemtantutturel est la relation créée
entre la culture d’'une entreprise multinationaldaetulture nationale dans la mesure ou les
employés sont issus de cultures nationales diffésen

Une étude réalisée par LAURENT en 1983 a essayémimdre a cette question de la
relation créée entre la culture d’'une entreprisdtinationale et la culture nationale de ses
membres. Ont été identifiés quatre indices ou dgioes qui différenciaient, d’'une maniére
significative, les cultures nationales du point dee des idéologies managériales
collective$®®. Ces indices ou dimensions sontles organisatiemstant que systémes
politiques, les organisations en tant que systedastorité, les organisations en tant que
systéemes de formalisation de réle et les orgaoisatien tant que systemes de relations
hiérarchique¥’. L'hypothése de recherche a été celle selon l&ues conceptions des

managers européens sur la signification du « manegeapproprié » sont influencées, dans

305 Linda SMIRCICH, « Concepts of Culture and Organdzsl Analysis », Administrative Science Quarterly,
Vol. 28, No. 3, Organizational Culture. (Sep., 1988 347, la base de données JSTOR, consulté® jiail2t
2007.

3% André LAURENT, « The Cultural Diversity of Westermizeptions of Management », International Studies
of Management and Organization, vol. XIIl, No. IN2E. Sharpe, Inc., 1983, p. 78.

307 bidem, p. 78.
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une mesure significative, par leur origine natiendh culture nationale en influencant
fortement I'idéologie managériafé

André LAURENT (1983) pose le probleme de I'influende la culture nationale non
seulement sur les idées implicites des managerseoaant I'organisation, mais aussi sur les
théories explicites des cherchelitsinitialement, I'étude a été réalisée, pendant7i8979,
sur 817 sujets de 10 pays occidentaux (9 pays éanspet les Etats-Unis), puis elle a été
répliquée, partiellement, sur des étudiants frangabritanniques MBA a INSEAD et sur des
étudiants francais a MBA a ISA, une école francaisdfaires. L'étude a bénéficié aussi
d’'une réplique de plus grandes proportions dang @etreprises multinationales qui avaient
le siége social aux Etats-UMi$ un des principaux éléments suivis étant I'infeerde la
culture organisationnelle de I'entreprise multioatile sur les différences culturelles
nationales.

La recherche de LAURENT (1983) a été enrichiel)@gamde de la question de savoir
si des différences dans les conceptions sur le gesmant et sur les organisations persistaient
dans les conditions d’'une culture organisationnpbéentiellement homogénéisatrice d’'une
entreprise multinationale ou bien si celle-ci étsitffisamment forte pour intégrer les
différences nationalé¥.

Les résultats de la recherche dans une des estspmultinationales étudiées (du
secteur chimique) ont indiqué les effets consistaitdominants des cultures nationales des
pays impliqués dans la rechertlet le manque d’un effet homogénéisateur de laiitie
I'entreprise multinationale en direction d’une stardisation des conceptions de management
a travers les cultures nationales. Les résultattadecherche effectuée dans la deuxiéme
entreprise multinationale (du secteur d’équipemeatdsbureau) ont indiqué une stabilité
générale des modéles nationaux des idéologies réaakeg™® La conclusion générale de ces
études a été celle de I'existence de cartes mentaléectives qui sont nationalement liées et
qui ne sont pas influencées par la convergencescatise a la professionnalisation croissante
du management et & I'intensification de l'interoatlisation des affaird¥.

Les résultats de I'étude d’André LAURENT (1983) \dmit étre compris dans le

contexte de son temps, quand les identités naé@isnétiaient plus accentuées, la diversité

3%8 |pidem, p. 77.
309 pidem, p. 81.
310 |bidem, p. 89.
311 |bidem, pp. 89-90.
312 |bidem, pp. 90-91.
313 |bidem, p. 94.
314 |bidem, p. 95.
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culturelle était moins promue et la globalisatioétait pas encore si intense. De méme,
l'influence de la culture d’entreprise ne peut gae négligée, au sein d’'une entreprise les
différents niveaux de la culture (nationale, d’eptise, professionnelle, etc.) étant
obligatoirement en interactidh.

La « culture d’entreprise » est une notion prodpéele milieu américain d’affaires et
repris ensuite par le management des entreprisepé@annes. La naissance de cette notion et
sa signification pour I'entreprise doivent étre guises dans le contexte économique et social
spécifique pour la période ou il est apparu (leséas 1970-1980). Ainsi, dans les années
1970, les entreprises américaines étaient confscerdda menace des compétiteurs japonais
tandis que les entreprises européennes étaiemtngiérinent affectées par la crise économique
et par la restructuration industrielle des anné8801 Le management des entreprises
européennes se confrontait a la nécessité de hédradiimage de I'entreprise par
intermédiaire d’'une approche plus humaniste ettrde@ver une modalité de mobiliser le
personnel employé&. La solution a été donnée par la culture d’entsepr

La culture d’entreprise représentait donc un élémsenatégique d’obtenir la loyauté
des employés envers I'entreprise (méme leur ideatibn avec I'entreprise) et leur adhésion
aux objectifs proposés par la direction des erisegt’. De méme, dans les années 1980, il y
avait un intérét croissant dans le milieu académigdes écoles dans le domaine des affaires)
et parmi les consultants pour les problémes dedauation et d’intégration structurelle
auxquels les entreprises confrontaient a la seite globalisation croissante.

Aussi, un certain type de culture d’entreprisecflitures « forte ») était associé a la
performance de I'entrepri$€ & la suite de I'apparition des quatre livres cédéka ce temps-
la: « Theory Z: How American Business Can Meet flapanese Challenge » (OUCHI,
1981), « The Art of Japanese Management: Appdioatifor American Executives »
(PASCALE et ATHOS, 1981), « Corporate CulturesheTRites and Rituals of Corporate
Life » (DEAL et KENNEDY, 1982) et « In Search of &tlence : Lessons from America’s
Best Run Companies » (PETERS et WATERMAN, 1882)Tous les quatre livres
présentaient la culture d’entreprise comme un éknessentiel pour la performance de

'entreprise, les premiers deux en expliquant leces des entreprises japonaises notamment

3153, ROJOT, op. cit., p. 471.

1% Denys CUCHE, op. cit., p. 144.

37 bidem.

318 Robert GOFEE, Gareth JONES, « Organizational CultumeSociological Perspective », dans Cary L.
COOPER; Sue CARTWRIGHT; P. Christopher EARLEY (gdsThe International Handbook of
Organizational Culture and Climate, John Wiley &SoLtd., West Sussex, England, 2001, p. 3.

39 Kathryn A. BAKER, «Chapter 11. Organizational Quét», 06.08.02., http://www.wren-
network.net/resources/benchmark/11-Organizationai@updf p. 1, consulté le 4 décembre 2006.
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par leur culture d’entreprid®. La culture d’entreprise était donc considérée roemune
source d’avantage compétitif ; et, le plus impdrtanmme une source d’avantage compétitif
durable grace a la difficulté d'étre rapidemenfagilement & imiter par les compétitetits
Les quatre livres posaient aussi la question deossibilité de gérer la culture d’entreprise
dans le but d’améliorer I'avantage compétitif d’wemereprisé®>

On peut voir donc que, des le début, la cultusntleprise a été congcue et employée
en tant qu’outil managérial. Pourtant, il ne faaspe désintéresser de la contribution des
membres de l'entreprise a sa construction. On pmbstinguer ainsi entre la culture
d’entreprise « intentionnée », qui résulte desoastides cadres dirigeants et la culture
d’entreprise « courante », qui résulte des intamast quotidiennes des membres de
I'entreprisé?, c’est-a-dire entre la culture d’entreprise ent tgqo'outil managérial et la
culture d’entreprise en tant qu’un résultat desranttions intra organisationnelles.

L’instrumentalisation de la culture d’entreprisemet aux dirigeants la mobilisation
du personnel employé pour atteindre les objecéfsahtreprise. De méme, on suppose que la
culture d’entreprise accroisse la loyauté et lerélediidentification des employés avec
I'entreprise respective. Car la notion de cultuentteprise répond a un probleme trés actuel
des sociétés contemporaines : le probleme d'intiégrale desserrement des contraintes
sociales traditionnelles qui menace aussi I'unéd'ehtreprise, en offrant une solution par son
appel & la tradition, & I'histoire de I'entreprisex éléments de continuité

Mais, la conception de la culture d’entrepriseaart tju’outil manageérial est soumise a
des critiques, en se posant la question si la reulitentreprise peut étre vraiment gérée et,
méme plus, si celle-ci n'est qu'une « [...] idéologidtivée par la direction de I'entreprise
dans le but du contrdle et de la légitimation de activité 32

La conception de la culture d’entreprise comme ngiruiment managérial a suscité
l'intérét des chercheurs sur son processus deitgitst. Ainsi, on considere que la culture
d'une entreprise peut se créer en deux maniéres.ddemiére modalité de création de la
culture d’entreprise est par I'intermédiaire dderiactions spontanées au sein d’'un groupe qui

n’est pas structuré, ces interactions en génégeaduellement, des modeles et des normes de

320 Ibidem.

#1R. GOFEE, G. JONES, op. cit., p. 3.

322K -A. BAKER, op. cit., p. 1.

323 | eonardo LIBERMAN, Ingemar TORBIORN, « Variances iafttelated management practices at eight
European country subsidiaries of a global firm sednational Journal of Human Resource Managemerit 11
February, 2000, p. 40.

324ph, BERNOUX, op. cit., p. 188.

325 L. SMIRCICH, op. cit., p. 346. En original : « [..ideology cultivated by management for the purpdse o
control and legitimation of activity ».
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comportement pour le groupe respétiifUne deuxiéme maniére de création de la culture
d’entreprise est celle ou un individu crée un geap devient son leader, en imposant, dés le
début, aux membres du groupe, sélectionnés sucrdeses de similarité de pensée et des
valeurs, ses propres visions, objectifs, valeuts/pbtheses concernant la maniére de faire les
chose¥’. Mais la culture ne se forme pas du début, lesuralet les croyances du leader
doivent conduire le groupe envers le succés poetlgs soient partagées par les membres du
groupe respectif. Seulement a la suite de la prelevieur validité, le groupe actionnera de
nouveau en se guidant apres ces valeurs et crayahee renforcement continu des
comportements qui ont eu du succés passera, giaeet, les valeurs et les croyances
initiales dans un plan de plus en plus moins cemscien les transformant dans des
hypothéses fondamentales, tenues pour acquisesn(timk granted) et qui ne sont pas
négociable¥®

La culture organisationnelle, dés ses débuts, mit en relation avec la performance
de I'entreprise. Comme nous l'avons déja mentiofenéulture organisationnelle est entendue
comme une potentielle source d’avantage compdditifable pour I'entreprise. Car, on
suppose que la culture organisationnelle crée tats é’esprit (mentaux, émotionnels,
attitudinaux) adéquats pour soutenir la performardes employ@é®. La culture
organisationnelle est donc étroitement reliée aVedficacité organisationnelle. Par
conséquent, la culture d’entreprise constitue €olijes évaluations afin d’identifier, dans
guelle mesure elle soutient la performance des @&m@pl L'intérét pour la culture
organisationnelle (d’entreprise) est donc encoes tactuel. Ainsi, les chercheurs sont
intéressés par la compréhension et la mesure deltlare organisationnelle, tandis que les
praticiens sont plus intéressés par le fait siuduce organisationnelle peut étre gérée et
changé®®.

Par conséquent, la liaison entre le managementrcuiterel et la culture
organisationnelle apparait d’'une maniére tres ecldie management interculturel poursuit
I'obtention de I'avantage compétitif par une gestaméquate de la différence culturelle tandis
gue la culture organisationnelle est un élémenergsd pour une entreprise en vue

d’obtention d’avantage compétitif durable. On pedanc considérer le management

326 Edgar H. SCHEIN, Organizational Culture and Leadgrstibisiéme édition, Jossey-Bass, San Francisco,
2004, p. 15.

327 |bidem, p. 15, p. 16.

328 |bidem, p. 16.

329 paul R. SPARROW, « Developing Diagnostics for HRgrformance Organization Cultures », dans Cary L.
COOPER, Sue CARTWRIGHT, P. Christopher EARLEY (edm),cit., p. 86.

30Karel DE WITTE, Jaap J. VAN MUIJEN, « Organizatio@allture: Critical Questions... », p. 584.
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interculturel comme le management de la culture eletseprises qui ont une ressource
humaine culturellement différente. La culture dieptise est influencée, directement et /ou
indirectement, tant par la culture nationale quel@aecteur d’activité de I'entreprise, par la
culture occupationnelle et par les parties premagtakeholders) — les consommateurs, le
gouvernement, le public en génétaletc. De méme, elle est influencée par les nombreux
niveaux de la culture gu’'un individu apporte avec & moment ou il devient le membre
d’'une entreprise. Ainsi, au-dela du niveau nati@accupationnel, I'individu amene avec soi
un niveau régional et/ou ethnigue et/ou religietiaied’affiliation linguistique, un niveau de
genre et un niveau de génération de la cultir®ans I'entreprise, tous ces niveaux de la
culture sont en interaction, I'entreprise étantieu de transformation culturellé3

Comme nous l'avons déja mentionné au début de settiéon, plusieurs études ont
démontré que la culture d’entreprise n’avait paeffiet homogénéisateur sur les différences
culturelles nationales, celles-ci se préservargen d’'une entreprise multinationale. Pourtant,
il ne faut pas négliger le réle d’intégration jqueir la culture organisationnelle, surtout dans le
cas des entreprises multinationales qui se comnbrau besoin de coordination de leurs
filiales géographiqguement dispersées (voir le dienx global-local » auquel se confronte
toute EMN). L’'idéal est celui d’'une culture orgaatisnnelle unitaire qui prend aussi en
considération les différences culturelles. Il y &mme des suggestions concernant les
« instruments » a employer dans le but de constnuire culture organisationnelle unitaire
pour une entreprise multinationale, tels que stawration de « Company Way » (la Fagon de
la Maison) a l'aide de régles et de procéduresplei des mécanismes d’acculturation (la
création d’'un langage spécifique a I'entrepriseprofil prédéfini utilisé pour la sélection des
futurs employés, des séminaires d’'accueil, la wBatles bibles, des livrets éthiques et
comportementales, des chartes d’entreprise, desgox internes, la « dénationalisation » —
par la rotation des cadres, par I'expatriation cires etc’*

Si on analyse cette proposition de création d'wieue de groupe unitaire, on peut
identifier une proposition de coordination /intégya réalisée. Dans ce cas, la coordination ou
lintégration peuvent étre obtenues soit par lecpssus de travail, soit par un controle

bureaucratique. On signalera, comme une variarsteenete du contréle bureaucratique, la

%1 |bidem, pp. 588-589 et Karel DE WITTE, Jaap J. VAN NEN, « Organizational Culture », European
Journal of Work and Organizational Psychology, 19981), p. 498.

332G, HOFSTEDE, Managementul structurilor multiculteral, pp. 26-27.

33p. DUPRIEZ, op. cit., p. 34.

334 Jean BRILMAN, Gagner la compétition mondiale, Pdrées Editions d’Organisations, 1991, p. 476, p..477
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coordination par le biais des mécanismes stricts cdetrole financief’>. Mais, ces
mécanismes de coordination /intégration, qui pemenet I'atteinte des objectifs de
I'entreprisé®®, engendrent le risque d’un manque d'internalisatles valeurs de I'entreprise
et d’'une adhésion seulement formelle des employggegles /procédures de I'entreprise a
cause des relations plutbét formelles qu’ils fontvelépper. Par conséquent, d’autres
mécanismes de coordination /intégration ont ét¢@gsés : la coordination par I'idéologie —
qui suit I'internalisation des valeurs partagéed'eletreprisé®’ et le controle culturel — qui
suit de méme l'internalisation des valeurs partagiel’entreprise et le développement de la
loyauté des filiales envers la société mére etmries cadres supérieurs du siége sotial

Le contrble culturel pourrait étre exercé par Emhédiaire des expatriés qui jouent un
réle d’agents de liaison entre le siége sociatefiliales de I'entreprise multinationaté car
'emploi des expatriés permet, plus que le conttdleeaucratique, le développement des
relations informelles et 'adhésion des employés\aleurs /normes de I'entreprise. Car, il y
a, par exemple, des dimensions de l'informationgnaise du siege social aux filiales qui sont
influencées par la culture, l'interaction directarg la meilleure modalité de réaliser sa bonne
transmission et compréhensith

Le contréle bureaucratique pourrait étre préférélgmdirigeants du siege social dans
le cas ou ils percoivent un haut degré de risqumaique et politique dans les pays ou
I'entreprise a des filiales, la coordination pas gelitiques et des procédures étant considérée
comme meilleure que celle par des agents de liaRouartant, on enregistre une tendance de
diminution de la confiance faite a la possibilitngégration organisationnelle par des
mécanismes formels, ce qui confere a la culturarosgtionnelle un réle d’intégration plus
importanf*,

Ce changement de mécanismes d’intégration est, daestres grande mesure, le
résultat du changement de structure /forme orgtmiselle des entreprises, de I'apparition

des nouvelles formes organisationnelles (des éguileeprojet, des réseaux, des alliances

335 philippe DIRIBARNE, « National Cultures and thetdgration of Foreigners », European Journal of
Education, vol. 28, no. 3, 1993, p. 359.

336 H-W. LANE, J.-J. DISTEFANO, M.-L. MAZNEVSKI, « Implaenting Strategy, Structure and Systems »
dans H.-W. LANE, J.-J., DISTEFANO, M.-L. MAZNEVSKI ds.), op. cit., 2006, p. 182.

%7 H. MINTZBERG, « Managing Otherwise », dans Henry MBMBERG, Joseph B. LAMPEL, Sumantra
GHOSHAL, James Brian QUINN (eds.), The Strategy Fssc€oncepts, Contexts, Cases, quatrieme édition,
Financial Times/ Prentice Hall, p. 466.

338 A -M. JAEGER, op. cit., pp. 64-66.

339 G. HOFSTEDE, Culture’s Consequences..392.

340 H.W. LANE, J.-J. DISTEFANO, M.-L. MAZNEVSKI, op. cit2006, p. 183.

%1R. GOFEE, G. JONES, op. cit., p. 4.
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etc.), et de nouveaux fondements du contrat psggigple*? créé entre employeur et
employ&*. Ainsi, une étude concernant le changement detsteide quatre entreprises de
langue allemande (d’une structure « économiqueimeastructure de type réseau) indiquait la
croissance de I'importance de la culture orgarosatlle comme mécanisme de coordination
a la suite de ce changeméfit. Car si les frontiéres traditionnelles des orgatinss
s’écroulent, la coordination restera a la chargeadaceptions des dirigeants et des employés
concernant la maniere de travailler dans des osgdons délimitées plutot par des frontieres
psychosocialé$>.

Pourtant, on ne doit pas négliger les différenagspqurront apparaitre au sein de la
culture organisationnelle et qui ne seront pas ssaement le résultat d’'une différence de
culture nationale. Ainsi, on peut rencontrer, dangtérature spécialisée, plusieurs approches
de la culture organisationnelle : I'approche detégration, I'approche de la différentiation et
celle de la fragmentatidf?.

Si dans la perspective de l'intégration, la cultarganisationnelle comprend des
hypothéses, des croyances, des valeurs et des sitengement partageées, il y a une forte
consistance a l'intérieur et entre différents nivede la culture et la culture peut étre changée
par les managers de niveau supéfféudans la perspective de la différentiation, il a'ypas
de consensus et de consistance culturelle, caingérieur d’'une organisation il existe
plusieurs subcultures (départementale, professilenete.) et le changement de la culture de
haut en bas est difficile & réali¥®r La perspective de la fragmentation met I'accemtla
divergence dans [linterprétation des individus @nant les éléments culturels, sur
I'inconsistance des manifestations culturellesueties caractére situationnel et négociable des
différentes valeurs, normes et cognitions pour Ema individd*®. Les perspectives de la

fragmentation et de la différentiation influencémimaniere dont est percu le changement de

342 e contrat psychologique comprend les croyancesviukblles explicites et implicites relatives aux
obligations mutuelles qui existent entre employetiremployées — D. M. ROUSSEAU citée dans Tania
SABA, Mathieu BLOUIN, Louise LEMIRE, « Modalités deatail a temps plein ou partiel et son influence sur
les attitudes et comportements au travail : L'effiédiateur de la violation du contrat psychologigu€anadian
Journal of Administrative Sciences (Revue canadiates sciences de I'administration), 23(4), 200824.

3 paul R. SPARROW, op. cit., p. 86.

344 |bidem, p. 86.

34 Ibidem, p. 87.

348 Michael HARRISON, Arie SHIROM, Organizational Diagsis and Assessment. Bridging Theory and
Practice, Sage, Thousand Oaks, California, 19926%.

347 |bidem, p. 265.

348 bidem, p. 266, p. 267.

34 |bidem, p. 267.
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culture organisationnelle, celui-ci étant percu@womme le résultat d’'un processus graduel
de négociation et réinterprétation que celui d’bargement planiffé’.

Comme on l'a pu déja saisir dans la présentatiotadeulture d’entreprise en tant
gu’outil manageérial, cette approche repose prideipant sur une approche intégrationniste
de la culture d’entreprise.

Le caractere d’'instrument managérial de la culasganisationnelle et sa liaison avec
la performance de I'entreprise fait de I'analyse ldeculture d’entreprise un instrument
important en vue de son changement afin qu’elleseéées objectifs de I'entreprise et qu'elle
en soutienne les buts, avec une finalité acceptée.

La recherche de la culture organisationnelle pesepioblemes tant du point de vue
de la méthodologie employée que de I'objet d’étudesi, il y a des questions sur le contenu
de la culture organisationnelle (il y a des criigusur [lutilisation de la culture
organisationnelle en tant que « poubelle » poutetles variables organisationnelles qu’on
ne peut pas décrire exacteniéli la définition ou I'approche la plus adéquates le
dimensions et les domaines de la culture organisagile et « les cultures » qu’il faut étudier
(on prend en compte la liaison entre la culturenigationnelle et d’autres cultures qui ont un
impact essentiel sur celle-ci : la culture natien& culture occupationnelle ef¢?)

Un modéle d’analyse de la culture organisationrestecelui par niveaux, proposé par
SCHEIN (1985), qui nous servira dans l'analyse ddtures des entreprises étudiées dans
notre recherche appliquée. Le terme niveau dédigngegré de visibilité du phénomeéne
culturel pour I'observateti. Ainsi, il y a des manifestations facilement idéables de la
culture organisationnelle, réunies sous la dénatmoinal’artefacts, mais aussi des hypothéses
de base, fondamentales, inconscientes, qui sogu@ercomme le noyau de la culture et qui
sont si profondément incorporées qu’elles sontaldék a identifier. Un niveau intermédiaire
entre artefacts et hypotheses fondamentales estded croyances, valeurs, normes et regles
de comportements exposés par les membres d’'un gyrdbaups le but de la description de la
culture pour les autres et pour eux méfifes

Les artefacts constituent le niveau le plus visiidela culture organisationnelle, en
incluant tous les produits visibles d'un groupes tglie : la configuration de I'environnement

physique de I'entreprise, le langage, la technelolis produits, les créations artistiques, le

30 |bidem, p. 268.

1K, DE WITTE, J.-J. VAN MUIJEN, « Organizational Cutte: Critical Questions. », p. 585.
%2 |bidem, p. 585, p. 586, p. 587, p. 588.

33E.-H. SCHEIN, op. cit., p. 25.

¥4 Ibidem
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style de I'entreprise, les valeurs déclarées daffiement, les rituels et les cérémonies
observable¥® etc. Méme si le niveau des artefacts est le pisible, son analyse pourrait
rendre difficile le déchiffrement de la culturecause des hypothéses fondamentales qu’il
reflete. Car, on ne peut pas identifier la sigaificn plus profonde d’un certain artefact pour
un groupe et, de méme, on ne peut pas savoir sefbat respectif reflete ou non une
hypothése de base importante pour la culture dupgroespectif®. Aussi, I'inférence d’'une
certaine hypothese a la suite de I'observation cuefact est dangereuse a cause de la
projection inhérente comprise par chaque interpogtaPour éviter ces dangers et obtenir une
compréhension plus claire et correcte de la culiime groupe, il faut, a cété des artefacts,
faire aussi I'analyse des valeurs, des normes é&gsost des principes quotidiens d’opération
des membres d’une organisafith

L'analyse de chaque niveau suppose une certainbod@bgie. Ainsi, si pour les
artefacts on peut utiliser I'observation, pour Bfyse des valeurs et des normes on peut
utiliser I'entretien ou le questionnaire, tandiseqoiour les hypothéses fondamentales une
méthode de type ethnographique serait plus apgepti Par la compréhension des
hypothéses fondamentales et d’autres niveaux deltiare d’entreprise, on peut mieux geérer
le changement de culture organisationnelle et migstrumentaliser pour atteindre les buts
de l'organisation. C’est dans cette perspective mues sommes intéressée par lI'analyse des
cultures organisationnelles qui pourrait offrir degormations sur la maniére dont la
différence culturelle est instrumentalisée ou comineelle-ci pourrait étre instrumentalisée

efficacement pour atteindre les buts de I'orgaiosat

3. L’éthique du travail — source de différence adtle

Les différences culturelles nationales, comme fausns déja mentionné au début de
notre démarche théorique, sont congues en gérarahe des différences entre les systemes
de valeurs. De ces systemes de valeurs, les valeliggs au travail ont une importance
majeure pour le domaine du management interculturel

L’étude des valeurs reliées au travail en Roumasieparticulierement importante

suite a la fin du régime communiste qui a engendréseulement un changement de systeme

35 |bidem, pp. 25-26.

38 |bidem, pp. 27.

37 |bidem.

*8p. DUPRIEZ, op. cit., p. 37.
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politique, mais aussi économique, social et cultuette étude des valeurs est d’autant plus
importante que beaucoup de personnes, issues ww rmdadémique ou non, pensent que ces
valeurs sont responsables de la lente mutatioledenomie depuis I'entrée en transition.

L’'importance du travail en Roumanie a été approgasales différentes recherches au
sein de la population roumaine qui visaient une ganplus large de sujets, telles que les
Barometres d’Opinion Publique ou des recherchesaroant la perception des valeurs
capitalistes en Roumariré

Ainsi, concernant I'importance du travail et levind en tant que vecteur de succes
dans la vie, 71% de sujets interrogés considérajera long terme, le travail apporte une vie
meilleure, tandis que 25% considéraient que leésidans la vie est plutot le résultat de la
chance et des relatiofi$ Le Barométre d’Opinion Publique de 2005 indiquaissi que, au
moins au niveau des déclarations, le travail jouaitble important pour la vie quotidienne. Il
était considéré comme générateur de comportememtaum positifs. Ainsi, 76% de sujets
interrogés considéraient qu’il fallait avoir un doippour mettre en évidence les aptitudes
professionnelles, 73% accordaient au travail ua pdincipal, méme si cela signifiait moins
de loisir, 67% considéraient le travaill comme ur@igation envers la société et 59%
considéraient qu'il serait humiliant d'étre pay@sé#ravailler®®

L'étude des valeurs liées au travail a aussi unendg importance pour les
investisseurs étrangers implantés en Roumanie’igtersogent sur le degré de spécificité de
ces valeurs et sur la nécessité d’adapter leutisjpes de gestion aux conditions locales.

On ne peut pas comprendre les valeurs et les coempents de travail de la Roumanie
postsocialiste si on ne comprend pas les valeurtestcomportements de travail qui
prévalaient sous la Roumanie socialiste. Car, penidasocialisme, le culte du travail que
I'Etat voulait instituer et les réactions de la plation envers cette tentative ont transformé le
travail en symbole et en ont fait une valeur¥fef

L'idéologie socialiste du travail imposait I'obligan de tous les membres de la
société de participer a la construction du sociaisc en fonction de ses possibilités ». Ainsi,
tous les individus étaient classifiés en « prodsictiet « non productifs » et 'appel a I'idée de

I'apport de chaque membre de la société a la agsigin du socialisme était employé par les

%9 GALLUP ORGANIZATION ROMANIA, FUNDATIA HORIA RUSU, « Capitalismul in mentatiile
roménilor.Studiu privind percgp s asumarea  valorilor  capitaliste  Tn Roméania »,
http://www.gallup.ro/download/Capitalism_Gallup_#&8620Rusu.pdfconsulté le 08 Janvier 2007.

30 |bidem, p. 62.

%1 FUNDATIA PENTRU O SOCIETATE DESCHISA, « Valori legate deunci », Barometrul de Opinie
Publici, 'automne 2005, p. http://www.osf.ro/ro/detalii_program.php?id_progz&8&nsulté le 9 aolt 2007.

%2 pavid A. KIDECKEL, Colectivismsi singutitate in satele romagte Tara Oltului in perioada comunisfi in
primii ani dug Revoldie, Polirom, 13i, 2006, p. 16.
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autorités comme un moyen de justification pour @bilisation & grande échelle de la force de
travaif®. L’homogénéisation qui en a résulté a transforiiméliVidu en membre productif
noyé dans les masses socialistes, créant ainsi résses sans visagé’» De méme, le
socialisme a eu l'intention de créer un nouvel Btrmain : I'étre humain socialiste. Cet essai
a engendré des changements profonds dans lessjdiestyle de vie et dans la maniere dont
les gens se rapportaient a la famille, aux amidicawde travail etc.

L’Etat socialiste roumain a vu dans la transforomatilu travail un élément essentiel
pour le changement soci&l Ainsi, I'Etat contrdlait non seulement le traveilles ressources,
mais aussi le sens et la culture, en limitant lengh possible d’action, idéologiquement et
socialement, de ceux qui travaillai#fit Ce type de « contrdle culturel » pourrait étre des
explications de la difficulté d’une grande parteeld population active roumaine de s’adapter
aux nouvelles exigences de travail dans le postlsne. Car, les systemes économiques
sont aussi des systemes culturels.

En conséquence, la compréhension de la manierdaltnaail était percu et pratiqué
pendant le socialisme est vitale pour la comprébardes changements produits apres la fin
du régime socialiste dans la sphere des relatd@ssyaleurs et des comportements de travail.
Car, le changement dans la sphére du travail edesrthangements les plus importants pour
la vie des individus dans le post socialidthe

De méme, la compréhension de I'éthique socialistéravail est essentielle pour la
compréhension de la relation entre les habitude®ldgépées pendant 'économie de la
pénurie (un des traits principaux de I'économieiamte) et les habitudes de travail qui
tendent a étre créées (ou qui ont été déja cr@éded)introduction des pratiques d’affaires et
des idéologies de travail d'origine occidenifflecar I'éthique postsocialiste du travail est
caractérisée tant par un changement que par lenagatpar rapport a I'éthique socialiste du
travail.

Avant d’approcher le théme de I'éthique du traeailRoumanie, il faut faire quelques
clarifications d’ordre terminologique et méthodadlpge. Les ex-sociétés communistes sont

33 Gail KLIGMAN, Politica duplicigiti. Controlul reproducerii in Romania lui Cemscu, Humanitas,
Bucuresti, 2000, p. 35.

34 |bidem, p. 151.

3% Ibidem, p. 31.

3¢ |pidem, p. 32.

%7 Ainsi, D.-A. KIDECKEL (op. cit., p. 12), qui a effagé une de ses recherches anthropologiques dans la
Roumanie socialiste et aussi, pour une courte geérie temps dans la Roumanie postsocialiste, difidele
changement dans le travail comme étant, dans larrég'il a étudiée Tara Oltului), « ( ...) 'aspect immédiat

et le plus persistant et déterminant de la vieqousaliste dans la région (...) ».

368 Katherine VERDERY, op. cit., pp. 24-25.
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généralement connues sous la dénomination de és@éttransition. Pourtant, il n’y a pas de
consensus concernant l'utilisation de terme treomgides termes comme postcommunisme ou
post socialisme étant aussi employés. Nous comsidédonc qu'on impose quelques

délimitations conceptuelles avant de traiter leetsde I'éthique du travail (entendue comme
'ensemble des valeurs et des principes qui gowrdrhes relations de travail) dans la

Roumanie socialiste et postsocialiste.

Dans notre these, nous utiliserons le terme pasalsgme pour désigner la période qui
débute a la fin du régime socialiste en 1989. Ues ihisons pour lesquelles on préfere
I'utilisation du terme post socialisme réside daascapacité a désigner, du point de vue
temporel, la période qui débute aprés la chuteédinre de Ceaescu en 1988° De plus, on
ne peut pas parler d’'une transition du socialisraecapitalisme, a la démocratie ou a
'économie de marché. Les transformations des @ayes la fin du socialisme ont pris
plusieurs formes qui sont plus ou moins prochesédesomies de marché occident¥®sSi
on parle de transition, on parle d’'un mouvemenswar but prédéterminé (un mouvement
téléologique), ce qui entraine I'omission de lac#p@té de ce processus pour les pays de
'Europe Centrale et de I'Est. Ainsi, on considgte tous les pays ex-communistes suivent le
méme but final : le capitalisme démocratique. Mais,fait, celui-ci est le but triomphaliste
des Américains, but qui est considéré comme laléif’histoire. En revanche, dans le post
socialisme, il n'y a pas un but final & suivre, acapitalisme démocratique ne doit pas étre
nécessairement choisi comme un but a atteindrequeh@ays pouvant choisir une autre
varianté’,

La description du systéme socialiste et de I'éthidu travail spécifique a ce systeme
sera faite d'une maniere générale, sur la basa lidrature, particulierement économique et
anthropologique, dans le domaine du socialismereNiotention est de tracer seulement un
cadre général de référence, car nous avons consaigren réalité le socialisme a connu des
voies variée¥? Dans la description de la maniére de fonctionmetrde systéme socialiste en
Roumanie nous mettrons l'accent seulement sur lémedts reliés, directement ou

indirectement, a I'éthique du travalil.

359 Monica HEINTZ, Changes in Work Ethic in PostsociaRstmania, PhD Thesis, University of Cambridge,
2002, p. 18http://monica.heintz.free.frTHEINTZ_PhDthesis.pddnsulté le 25 novembre 2004.

370 Katherine VERDERY, Socialismul-ce a fgste urmeaz, Institutul European, k& 2003, p. 28.

371 es remarques sur la distinction entre transitibpost-socialisme ont été faites par le profes&awid A.
KIDECKEL pendant la conférence : « Post-socialism &@ténging Value », dans le cadre de Lectures and
workshops on developing, integrating, and evalggative anthropological curriculum. American anthiogy in
American universities, Mars-Avril 2005, Faculté dides Européennes, Université « BaBelyai » Cluj-
Napoca, Roumanie.
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3.1. L’éthique du travail dans la Roumanie sodialis

Les économies socialistes peuvent étre des écosammanification centralisée ou
des économies ou il y a une propriété sociale éas sle propriété de I'Etat) des moyens de
productiori’”. La Roumanie socialiste a eu une économie de figation centralisée, en
fonctionnant d’aprés le modéle soviétique, car@@dgrar un haut degré de centralisation. Ce
type d’économie privilégie les relations verticalestre les agents économiques, les
entreprises fonctionnant d’apres les directions detorités hiérarchiques. La notion de
marché n’est pas prise en considération, I'entseprayant seulement une fonction
décisionnelld™

Ce systéme de planification centralisée a généafis d’'opinion de Katherine
VERDERY, la fragilité du systeme socialiste car réalité, le pouvoir central n’avait pas
réussi a faire une bonne planification et & exencecontréle adéquat sur cellé’éi On peut
parler d’'un cercle vicieux créé dans la relatiotreete pouvoir central (le Centre) qui était
allocateur de ressources et les entreprises béangdg de celles-ci. Ainsi, parce que le Centre
augmentait chaque année les indicateurs du plart@rglir par les entreprises, mais sans
fournir a temps les ressources nécessaires pourpacachévement, les directeurs des
entreprises « négociaient » le plan, en transnteianCentre une demande plus grande
d’'investissement et de matieres premieres qu’dit@gpour prévenir ainsi la situation d’étre
en incapacité a accomplir le plan. Par conséguen€entre établissait des le début une
planification & la base des faux indices, les iesmdels des entreprises étant ignfés

Le faux rapport sur leurs besoins permettait auxeprises de stocker les matiéres
nécessaires pour un futur cycle de production our gaire du «troc » avec d'autres
entreprises, dans le but d’obtenir d’autres magipremiére¥’. Le stockage et I'amplification
des budgets ont été parmi les facteurs qui avaiegéndré la pénurie, qui était devenue un
phénoméne chronique dans I'’économie socialista) doodénomination, consacrée par Janos
KORNAI (1980), d'« économie de la pénurie ».

La spécificité des systemes socialistes n’était lpapénurie, mais son caractere
général et chroniqd€. La pénurie chronique et générale est le résditdait que le systéme
socialiste, dans sa forme « classique », est uaragscontraint par des ressources, donc a une

373 Frangois SEUROT, Les économies socialistes, PréBsesrsitaires de France, Paris, 1983, p. 3.
374 |bidem, pp. 3-9.

35 K. VERDERY, op. cit., p. 39.
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377 Ibidem, p. 40.

378 Janos KORNAI, Drumul nepietruit al transfaii, Kriterion, Bucurati, Cluj, 2000, p. 25.
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faible contrainte budgétaife€. Au pole opposé se trouve le systéme capitalistedans sa
forme « classique », est un systéme contraint paradd&® donc & une forte contrainte
budgétaire.

Les manifestations principales de la faible conteibudgétaire sont la survie et la
croissance des entreprises assurées par I'Etatnphbsee qu'importent leurs performances
économiques et leur situation financi&feGénéralement, les contraintes budgétaires faibles
ne sont pas efficientes, car la situation finarci@iune entreprise ne la contraint a aucune
action, I'argent ayant seulement un role pd&siDans ces conditions, le gaspillage des
ressources par les entreprises, qui ne sont sasii@iaacune sanction, devient quelque chose
d’habituel comme leur demande croissante, presaqsatiable, de ressouré®s Les
entreprises et les consommateurs finaux (les méhageatre ainsi en compétition pour
ressources, les entreprises ayant I'avantage dtailde contrainte budgétaire. Car les
entreprises sont moins, voire pas du tout, sersialex codts, tandis que les ménages, qui
bénéficient d’une forte contrainte budgétaire, $o¥ sensibles aux prf.

Cette compétition pour des ressources allouéedep@entre s’est développée aussi
entre entreprises ou entre les différents segnimia bureaucratie. Dans ces conditions, la
logique de la redistribution fonctionne sous lanferdu pouvoir le plus grand conféré au
segment bureaucratique qui détient la quantitéllia grande des ressources a distribuer.
Ainsi, les systémes socialistes similaires a cegliia fonctionné en Roumanie peuvent étre
considérés comme des « bureaucraties de redigribst>. Par conséquent, la redistribution,
ou plutét « I'allocation bureaucratique », devinprincipe de Iégitimation du socialisfie
L'accumulation de profits, source de pouvoir daes kociétés capitalistes, n'était pas
importante. La plus importante était 'accumulatide « ressources productives » (des

ressources qui produisaient d’autres ressourcksabtes).

37 |dem, « The Reproduction of Shortage », dans JEGRNAI, Contradictions and Dilemmas. Studies on the
Socialist Economy and Society, The MIT Press, Cambrittpssachusetts, London, England, 1986, p. 15.
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Le capital de pouvoir et, plus important, la relatide dépendance des membres du
systéme envers I'Etat (relation qui « soulignaitslgériorité paternaliste de I'Etat sur ses
citoyens $%) étaient ainsi maintenus. Comme dans d’autre®msyest de redistribution ot le
pouvoir détenu par les « chefs » est menacé garueoir de redistribution d’autres « chefs »,
dans le systeme socialiste le pouvoir allocateun dureaucrate est menacé par le pouvoir
allocateur d’autres bureaucrates ; ceux-ci se &oywonc, constamment, sous la pression de
détenir une quantité aussi grande que possibles®urce’®

La lutte pour ressources est devenue une congfansysteme socialiste caractérisé
par une économie centralement planifiée (mais nedifgee et contrdlée), par une faible
contrainte budgétaire, par paternalisme et palotation bureaucratique comme principe
légitimateur de I'Etat. Car, le Centre accumulads dessources pour garder sa légitimité
devant la population par son pouvoir de redistiimit® (le contrat social essentiel du
socialisme était la préoccupation de I'Etat deséaitie les besoins de tous ses menffedes
bureaucrates de tout niveau accumulaient des nessopour gagner du pouvoir par rapport a
d’autres bureaucrates, les entreprises stocka@ntressources matérielles et humaines pour
réussir a accomplir les demandes imprévisibles plass et pour obtenir les ressources
nécessaires pour la production, les consommatengscttaient des ressources en vue de
satisfaire leurs besoins par des moyens directaditects (I'accés des individus a certains
biens étant assuré seulement s’ils avaient lesuiesss nécessaires).

Par conséquent, la pénurie est devenue une comstargysteme socialiste. En outre
des facteurs ci-dessus mentionnés, la pénurie aaéssi le résultat de la «tension
fondamentale » entre les deux sources qui asstirégerégitimité et le pouvoir des
bureaucrates : la redistribution et I'accumulatide ressourcé¥. Ainsi, tandis que la
redistribution conférait de la légitimité au syseepar 'assurance des biens nécessaires pour
la population (en prouvant, ainsi, que I'Etat resgi le contrat social), 'accumulation des
ressources lui conférait le pouvoir. Pratiqueméntension s’est créée entre I'industrie des
biens de consommation et I'industrie lourde, chtdt avait choisi, pour garder son pouvoir, &
sacrifier la consommation en faveur de la producgébdu contréle de celle-ci. En fait, I'Etat

profitait du fait que le contrat social socialig@rantissait au peuple la satisfaction des besoins

%7K, VERDERY, Socialismul...p. 47.
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fondamentaux, mais il ne garantissait pas la dqualis produits offerts en vue de leur
satisfactior”>

Le sacrifice de la consommation s'est manifesté satforme des « queue®; qui
sont devenues un phénomene habituel pour les és@étialistes, mais qui étaient ignorées
par la rhétorique officielle publigd¥. La queue était une des expressions les pludessite
'économie de la pénurie, surtout dans la Roumde® années 1980, quand le stockage des
aliments qui dépassait les besoins d’un ménageyouorois était devenu un délit péiialLa
queué®® coexistait, paradoxalement, avec des stocks desuips non vendablé¥. Cette
situation était le résultat d’'une production de ey de subsistance qui entretenait la pénurie
de moyens de subsistance par une production isanf® de produits demandés par la
population, par une production de grandes propwstaes produits moins demandés et par le
fait que beaucoup de produits étaient inutilisatiesause de leur quafitd Les queues
infirmaient, en pratique, la loi fondamentale dweiatisme, qui proclamait comme raison de
son existence la maximalisation de la satisfacpour tous les ouvriets. En fait, les
ouvriers développaient des nombreuses stratégiesierd’assurer la satisfaction de leurs
besoins fondamentaux dans une société qui était.]«<gn méme temps une société
industrialisée et une de type “chasseurs-collestewu les citoyens devaient lutter pour
satisfaire leurs besoins de subsistance quotidiefitfe

Ainsi, la négligence des besoins des consommatetransformé la consommation
dans une question politigt’é De méme, I'expérience humiliante vécue par ursoommateur
dans son essai de satisfaire ses besoins fondam®ata dans les conditions ou sur le

marché d’'une économie de la pénurie il y avait imégalité de positions entre le vendeur et

392 |bidem, p. 49.

393 |bidem, p. 49.

39 pavel CAMPEANU, Romania: coada pentru tiran mod de vig, Litera, Bucurgti, 1994, p. 10.

3% |bidem, p. 9.

39 | a définition économique de la queue, définitiommige par P. CAMPEANU (op. cit., p. 26), est: « le fi
d’attente [qui] apparait comme adaptation du systém distribution a la condition de la pénurie [ellf a la
fonction économique de réduire la demande au nigealioffre par des moyens de nature non-écononiique
I'ordination temporelle de I'accés a I'acte d’écharet le conditionnement, par par le biais du terded’'emploi
de l'argent [...] ». En original: girul de ateptare apare ca adaptare a sistemului de dig&ilte condiia
penuriei [...] are funga de a reduce cererea la nivelul ofertei pringaijle de natérextraeconomit ordonarea
temporad a accesului la actul de schigitconditionarea prin timp a utiligii banilor [...] ».

397 Ibidem, p. 13.

3% |bidem, pp. 12-13.

39 |bidem, p. 148.

40 G. KLIGMAN, op. cit., p. 84. En roumain : «[...] iacelai timp o societate industrializgtdarsi una de
tipul "vinatori-culegitori” n care cettenii trebuiau & se lupte pentru gi-satisface nevoile subzistenzilnice. »
401 K. VERDERY, Socialismul.,.p. 51.

92 |bidem, p. 97.
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I'acheteur en faveur du premf&t I'a influencé plus profondément, au niveau psjatjigue.
Ont été créés ainsi certains types d’attitude, cem#sultats des réles joués par des individus
trouvés constamment dans la méme situsitfonEt, le plus souvent, l'acheteur /le
consommateur, qui avait une position inférieurelsur marché du vendeut’s jouait un role

de subordonné, étant obéissant et humble pour s\épher /ennuyer le vendeur qui pouvait
lui retirer 'acces aux biens, si rares, de consation. Par contre, le vendeur développait la
conscience de son pouvoir, de sa capacité de «pumiconsommateur ou de le mettre dans
des situations désavantaged®es

Dans les conditions ou la consommation était urblgroe quotidien de survie et
d’adaptatiof”’, les individus avaient développé un grand nombeesttatégies pour se
procurer les produits /les services dont ils avaEsoin. Ces stratégies sont réunies sous la
dénomination d’« économie informelle » ou d'« éamm®secondaire ».

L'« économie secondaire » a permis aux individusalésfaire une grande partie de
leurs besoins qui n'étaient pas satisfaits parohéemie formellé®®. Les stratégies incluses
dans I' « économie secondaire » supposaient ddsoohés tres variées afin de se procurer des
produits /des services, méthodes qui frélaientgimitfillégalité’® : le pot-de-vin, I'appel aux
connaissances personnelles, aux parents, aux 3nfiigtilisation illégale (méme le vol) de
I'équipement de I'entreprise, la manipulation desb de I'Etat pour les vendre sur le marché

Al ate.

noi

Par exemple, a la suite d’étude approfondie destégfies développées par les
habitants de Santana (localité du département d)Arauvée a la frontiere de la Roumanie
avec I'Hongrie) pour couvrir les manques dans leansommation, ont été identifiées
plusieurs stratégies desquelles deux étaient don@isa le « petit trafic » de frontiére avec la

Hongrie et les cadeaux, la marchandise et les eevdont les habitants de Séantana

403 Janos KORNAI dans « Economics and Psychology: Aentiew with Janos Kornai », dans J. KORNAI,
Contradictions and Dilemmas..., p. 63.

04 |bidem, p. 64.

405 | a création d’'un marché du vendeur est une trpiéeiique pour le marché d’une économie de péntrege
consécutive méme a I'inégalité de pouvoir entreviaxdeurs et les acheteurs (J.LKORNAI dans « Ecorsoamd
Psychology..», p. 62). Sur ce marché, la concurrence n’eseptie les vendeurs en faveur de I'acheteur, mais
entre les acheteurs pour gagner la faveur du vengau flatterie et pot-de-vin (J. KORNAI, Drumul
nepietruit.., p. 62.)

9% 3. KORNAI dans « Economics and Psychology, .p. 63.

97 Liviu CHELCEA, Puiu LATEA, Romania profunda in comunism: dileme identitastorie locala si
economie secundara la Santana, Nemira, Bgttu2€00, p. 187.

48 K. VERDERY, Socialismul...p. 50.

99 |bidem, p. 50.

“10| CHELCEA, P. IATEA, op. cit., pp. 187-188.

“1 K. VERDERY, Socialismul.,.p. 50.
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bénéficiaient par I'intermédiaire des Allemands guaient émigré en Allemagtté Pour le

« petit trafic », les habitants de Sé&ntana avaleok options : acheter les produits disponibles
dans le systeme de distribution (pour ca, ils dawadévelopper des relations avec les
entreprises productrices ou avec les réseaux thébditon; ces relations étaient basées sur la
parenté ou sur I'échange) ou s’approprier ces pr®dle lieux ou ils travaillaient : des
entreprises ou la C.A.P. — Coopérative Agricole Beoduction}®®. Les pratiques
d’appropriation des produits sur le lieu de trayalr la consommation personnelle ou pour
étre vendus sur le marché noir sont, de nos joemspre habituelles dans certaines entreprises
roumaines.

La rareté des biens de consommation a changé etides de consommation (par
exemple, les emballages de certains produits étgadés pour leur valeur d’ornement, pour
d’autres activités dans le ménage — le stockagéa awisine — ou méme pour leur valeur
émotionnellé' et a entretenu le mythe du consumérisme occitféht®ans une certaine
mesure, la consommation des produits occidentawpnstitué une forme de résistance envers
le systeme, VERDERY parlant méme d’'un style de comsation qui a créé des identités
sociales résistant®§

L’économie informelle /secondaire, qui coexistaie@ celle d’Etat et qui ne pouvait
pas étre séparée de celle-ci, a profondément mfluda relation des individus avec leur lieu
de travail, qui « [...] constituait un micro cosmastitutionnalisé de la société socialiste en
cours d’édification $’. Car I'intégration dans un systéme de relations@nme nous 'avons
vu, (méme) les ressources et les biens produitd’'gratreprise assuraient aux individus la
possibilité de satisfaire leurs besoins.

De plus, les bénéfices sociaux et le sentimentdariéé dans un milieu sociopolitique
percu comme imprévisible faisaient les individussplulnérables a la menace avec la perte
de leur emploi, menace instrumentalisée par le poywur faire les individus (et leurs
familles) a se conformer a des « attentes » ptigdtature idéologique que reliées avec leurs

emploig*®

Si n’étaient pas ces explications, la dépendatntzevulnérabilité de I'individu par
rapport a son emploi sembleraient paradoxales darsystéme qui offrait des opportunités

d’emplois a tous ses membres, créant, ainsi, umsent de sécurité.

“2|.. CHELCEA, P. IATEA, op. cit., pp. 192.

“13 |bidem, pp. 198-199.

“14 |bidem, p. 212.

13 |bidem, p. 187.

18 K. VERDERY, Socialismul...p. 53.

7 G. KLIGMAN, op. cit., p. 39. En original: «[...] cotisiia un microcosmos institionalizat al sociétii
socialiste Tn curs de edificare ».

18 |bidem
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La pénurie de biens de consommation a été accorpagendant longtemps, par la
pénurie de force de travélil. En effet, le plan étant imprévisible et les cgote production
variables, I'entreprise se devait d’avoir a sa ossjoon la ressource humaine nécessaire pour
pouvoir accomplir a temps les indices imputés. Bamséquent, ce qui était appelé «
le chdmage au lieu de travaf?$s’était développé a grande échelle.

Les mémes traits du systeme socialiste qui avgi&méré I'économie de la pénurie ont
géeneéré aussi la stabilité des prix, des salaires,liéux de travail et des services sociaux,
créant un sentiment de sécurité au sein de la pbpol et des ménages qui pouvaient
anticiper leur situation financiéfe.

La situation de la sécurité de I'emploi pendarréigime socialiste apparait comme une
controverse : d’'une part, la sécurit¢ de I'empltitéassurée par loi, d’autre part, elle
dépendait, en fait, de la conformité des employgsdemandes idéologiques. Les employés
étaient dépendants de leurs emplois et vulnéraiepressions de se conformer aux attentes
du pouvoir et, en méme temps, ils étaient en poside force, les cadres ayant, a cause de la
pénurie de la force de trav&fl, moins d’influence sur les ouvriers que les cadsgstalistes.
Car la pénurie de la force de travail transforrtestouvriers en ressource de valeur, qui devait
étre stockée comme toute autre matiére preffiie@e méme, il y avait une complicité entre
les cadres et les ouvriers qui permettait au systél® fonctionner méme de maniére
imparfaité?®. Une des manifestations de cette complicité dégt primes accordées aux
ouvriers pour certains compromis. Une des expresssouvent utilisées a cette époque-la,
expression extrémement illustrative pour la conm@i@ntre les cadres et les travailleurs,
était : « Ils font semblant de nous payer, nousofss semblant de travaiffét».

« L'étatisation du temps*$® (expression qui signifie la monopolisation du tenpar
I'Etat par lintermédiaire des rituels, des séanadss horaires quotidiens de travail, des
queue¥’ etc.), la pénurie de force de travail — pénurieagdéterminé le stockage de la main
d’ceuvre par I'entreprise en vue de bien s’acqudeeses taches de production qui avaient un
rythme irrégulier (des périodes inactives suivias gies périodes d'intense activitd)- et la

419 3, KORNAI, Drumul nepietruit.,.p. 79.

20 |bidem, p. 80.

21 Ibidem, p. 86.

422K, VERDERY, Socialismul...p. 43.

2 |bidem, p. 42.

24 G, KLIGMAN, op. cit., p. 34.

“25En original : « Ei se facime plitesc, noi ne facemianuncim. »
4% | 'expression est empruntée par K. VERDERY & I'écrivabumain Norman MANEA (K. VERDERY,
Socialismul.., p. 72.)

427 bidem, p. 72, p. 82.

28 bidem, p. 76.
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navette faite par les villageois pour travaillenslda ville (pratique qui persiste aussi dans la
Roumanie postsocialiste) ont généré des nouveagpéras temporels pour les individus.
Ainsi, « le nouvel étre humain socialiste » esteevun étre humain arythmide

Une des conséquences potentielles de cette arydshien déséquilibre permanent des
individus et l'institution de lincertitude commeglé®. L'incertitude et le sentiment de
sécurité étaient donc tous les deux des caradgfiést du systeme socialiste. Nous
considérons que les effets de cette coexistenceeptlétre identifies dans le rapport
ambivalent a I'égard de l'incertitude spécifiqudaasociété roumaine postsocialiste (nous
discuterons dans la section examinant la Roumangsg@cialiste les résultats pour la
Roumanie concernant I'évitement de I'incertitudene des dimensions de la culture nationale
du modele proposé par HOFSTEDE (1980).

Pendant le socialisme, le temps était aplani, tialrtransformé dans un temps non
linéairé”®>. On peut parler méme d'un autre ordre temporeffopdément différent su temps
capitaliste fortement relié & la croissance deditpra I'efficacité et a I'efficienc€? Non
seulement l'ordre temporel était différent, maissaues conceptions de lindividu et de
I'activité*®, Par exemple, méme s'il y avait des horaires ftsraeobligatoires de travail, des
nombreuses personnes faisaient la queue pendanbdeamme du travail. Si, dans certains
cas, cela était possible par le caractére disaomtintravail qui permettait de faire la queue,
dans beaucoup de cas, celle-ci était une pratajéeée par les cadr&8

De méme, la pénurie de force de travail, comme Wawsns déja vu, générait du
chémage sur le lieu de travail. Ainsi, a certaipésodes, les ouvriers n’avaient rien a faire
mais devaient étre présents dans I'entreprise.

Mais, que l'entreprise ait ou non une activité dedpction, les ouvriers devaient
participer aux rituels de production organisésled?arti communiste (des compétitions entre
les brigades des entreprises, des journées valestde travail, etc.). Ces rituels généraient
des réactions négatives parmi les travailleursygparticipaient, dans leur grande majorité,
sans engagement, montrant méme du mépris envemactiesés. Ainsi, s’est développé le
« culte du non travail » comme une forme de réstgtanvers le « culte du travail » qui était

employé de maniere propagandiste pour mobiliselindsidus a réaliser les objectifs du

2 |bidem, p. 94.
30 |bidem, p. 95.
31 |bidem, p. 72.
32 |bidem, p. 63.
33 |bidem, p. 65.
“34p. CAMPEANU, op. cit., p. 102.
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i**°. De méme, « le culte du non travail » était umen®de résistance (et en méme temps

pla
d’imitation) contre les chefs de Parti qui étaieitompensés plutét en fonction de criteres
idéologiques qu’en fonction de leur performancegssionnelle. La distinction entre « eux »
(les cadres) et « nous » (les travailleurs) était prégnanfé® mais aussi antagoniques. Dans
sa recherche effectuée sur la période socialistes dme des régions de la Roumanie,
KIDECKEL (2006) a surpris cette attitude ambivaéemte « nous » envers « eux ». Ainsi,
tandis que les membres des coopératives socialstetignaient cette différence, ils
essayaient en méme temps de créer des bonnesonglavec « eux », la solidarité
économique et de travail au sein de « nous » &tdoie*’.

Cette relation paradoxale (relation d’unité paragohisme avec « eux » et en méme
temps de faible solidarité) entre les membres dmengroupe (le groupe « nous ») pourrait
trouver son explication dans la méfiance instauméie collégues (chacun pouvait étre un
informateur de la police secrét®)et, en général, au niveau de la société, cardialEme a
créé des individus qui étaient profondément méfiaggocentriques et apathigtiés La
méfiance et I'atomisation de la société ont failr lapparition sur le fond d’un collectivisme a
grande échelle, qui était officiellement soulifié

Pour résumer, I'éthique du travail pendant le systésocialiste a été profondément
influencée par le culte du travail institué partéiEsocialiste et par I'intention de celui-ci de
créer « le nouvel étre socialiste », I'identitéiatec de l'individu étant définie dans une tres
grande mesure par sa qualit¢ de membre productdluée par sa contribution a la
construction du socialisme. Le travail et le li@utthvail sont devenus ainsi essentiels pour la
vie des individus.

De méme, les caractéristiques principales de I'écoe socialiste, la planification
centralisée, la pénurie et la contrainte budgéttigle (qui étaient toutes dans une forte
interdépendance), ont eu des conséquences magurksconstitution de I'éthique socialiste
du travail. Ainsi, la planification centralisée @mgré la concentration des cadres sur la
réalisation des indices imputés et méme sur lepasEement (voir la contribution a la

%K. VERDERY, Socialismul...p. 44.

3¢ |bidem. P. Campeanu (op. cit., p. 155) mentionmar exemple, I'existence des magasins spéciastings
a ceux de I'hiérarchie officielle (les membres @@bmenclature) ou I'accés était permis sur la dasecartes de
membre et ou, contrairement au reste des magdsiryg,avait pas de queue. Dans les conditionsaopénurie
avait institué la queue comme une réalité (dure)rda vie de la plus grande majorité de la popaigti
I'existence de ces magasins soulignait trés clarera distinction entre « eux » et « nous ».

“37D.-A. KIDECKEL, Colectivism.., p. 17.

38 G, KLIGMAN, op. cit., p. 39.

% D.-A. KIDECKEL cité dans Thomas C. WOLFE, « Culturasd Communities in the Anthropology of
Eastern Europe and the Former Soviet Union », Aneu. Rnthropol, no. 29, 2000, p. 204.

40K VERDERY, Socialismul.,.p. 96.
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construction du socialisme) souvent au détrimentadqualité (la production des biens de
consommation pour la population a été la plus &#fepar le manque de qualité, I'intérét pour
l'industrie lourde en jouant aussi un réle impotfan

Les faux indices du plan, consécutifs aux faux ocafgpdes cadres sur les besoins de
leurs entreprises, ont généré une préoccupationlpaiockage de tout type de ressources, y
compris la ressource humaine ; stockage qui, daona engendré la pénurie. La pénurie de
la force de travail a été accompagnée par I'appardu phénomene du chémage sur le lieu
de travail.

Ainsi, s’'est créée une relation de dépendanceindiidu par rapport a son lieu de
travail non pour des raisons financiéres (la péndes biens de consommation faisait la
récompense financiere moins motivante), mais p&agacés aux réseaux de relations qui
permettait aux individus la satisfaction de leugsdins de consommation.

De méme, la pénurie de force de travail et 'imsidiité du plan, qui ont déterminé
le stockage de la ressource humaine ont créé lat®mnede dépendance de I'entreprise envers
ses employés. Cette dépendance réciproque a gé@éldtons de complicité entre les cadres
et le reste d’'employés. En méme temps, cette oel&tiait basée sur un profond antagonisme,
qui résultait de la distance percue par les emplofénous ») par rapport aux cadres
(« eux »).

La contrainte budgétaire faible, en raison de &ajmermanente accordée par I'Etat
paternaliste aux entreprises, a encouragé le gagpilies ressources, le manque d’intérét pour
la qualité et la performance, le manque de resniitéatant de la part des cadres que des
employés.

De plus, la sécurité du lieu de travail pour touthéoriguement il n'y avait pas du
chémage pendant le socialisme, mais en pratique ciekxistait, masqué par exemple sous la
forme du chémage sur le lieu de travail — a généegfaible préoccupation pour la qualité du
travail, une diminution de la responsabilité desplayés et méme une autre approche du
temps.

Ainsi, a la suite de son « étatisation », le teraps devenu aplani, ralenti, en se
transformant dans un temps non linéaire. L’indivekt devenu arythmique, son temps étant
défini par les rythmes irréguliers de la productigrar la participation aux rituels de
production dans des buts idéologiques, par les epuew’il devait faire pour obtenir un
minimum de biens de consommation ou par la navgtiene grande partie de la population
rurale devait faire pour travailler dans les granéetreprises de 'industrie lourde qui étaient,

généralement, situées dans des régions urbaines.
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Les relations de travail ont été profondément affes par la méfiance et par la
poursuite de I'intérét personnel, doublées, en m&mgs, de la conscience de la nécessité de
maintenir de bonnes relations avec les autres gair acces aux ressources.

La compréhension de I'éthique socialiste du tramailne importance fondamentale
pour le management interculturel des entreprisgsaimées en Roumanie car, méme si le post
socialisme a apporté des changements profondsl'ééimgue du travail, il y a des éléments

de I'éthique socialiste du travail qui persistemt@e de nos jours.

3.2. L’éthique du travail dans la Roumanie postiste

Le post socialisme a apporté une transformatiofiopde dans I'éthique du travail.
Apres la fin du régime communiste (la Révolution1®89), I'éthique socialiste du travail a
été mise sous les projecteurs, en devenant un gdueérét central dans le discours des
autorités, des médias, et de la population roumaingénéral.

La forme sous laquelle I'éthique socialiste du aibapparait le plus souvent dans ce
discours est celle de la « mentalité communisteu; gn général, a une connotation
négative car considérée comme responsable de da sdciale et économique d’'aprés la
Révolution de 1989. Cette opinion est devenuefogailaire, étant partagée par une grande
partie de la population roumaine. La mentalité té&insi rendue responsable de la
désorganisation et des inerties existantes en Raem@ette perception négative de I'éthique
socialiste du travail, si largement répandue, ades conséquences importantes pour la
formation de I'éthique postsocialiste du travaiingi, 'essai méme « d’échapper » a toute
influence de la « mentalité communiste » est dewamuélément de I'éthique post socialiste
du travail. Un autre élément constitutif de I'étlgpostsocialiste du travail, corrélé avec celui
mentionné antérieurement, est le « fétichisme $Qigest. Ainsi, « I'Occident » est devenu
un « fournisseur » de modeles concernant l'orgénisala gestion des entreprises, les
comportements et les valeurs de travail (le fé&icta de I'Ouest se manifeste a un niveau plus
général dans la société roumaffie)

Le rejet de la « mentalité communiste » a créélesararché du travail, une distinction
entre ceux qui ont travaillé pendant le régime comiste et ceux qui ont commencé a
travailler aprés (distinction avec une connotatigigative pour ceux qui font partie de la

premiere catégorie).

441 Monica HEINTZ, Etica muncii la romanii de azi, Curddeche, Bucurgi, 2005, pp. 2-21.
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Cette distinction n’est pas toujours formulée eaient mais elle se manifeste assez
souvent sous la forme d’'une discrimination pard'8lge critere « age » peut fonctionner ainsi
comme un instrument important dans la structuradies relations entre les acteurs sociaux,
car la différence d’age ne fonctionne plus seuldnaensens classique de distinction entre
générations, mais elle est devenue la ligne de d&tian entre deux mondes distinctifs. Plus
que jamais I'dge devient un probleme identitairea différence culturelle entre des
générations formées dans les deux systemes sammmdaues incompatibles (socialiste et
post socialiste) est, souvent, plus importante lgaedifférences ethniques et /ou régionales
traditionnelle$*

L’age fonctionne ainsi comme un des principauxecei$ d’exclusion du marché du
travail, étant associé a certains comportementsppétences, qualités personnelles et
professionnelléé®. Pour éluder la législation contre la discriminatsur le marché du travail,
les employeurs formulent souvent les annonces a@utiennent des descriptions du profil du
candidat pour un certain poste en faisant référ@ncertains comportements, compétences,
habiletés, etc. 'age n’étant pas mentionné.

Pour schématiser, I'employé « idéal » serait : & parsonne dynamique », avec « un
aspect physique agréable » et « une tenue déceqte »a « esprit d’organisateur », « des
habiletés de communication et de négociation »fajupreuve de « sérieux » (comme nous le
verrons dans les études de cas de la deuxieme partiotre thése, le « sérieux » est valorisé
positivement dans la culture roumaine), de « flditg», de « disponibilité pour un horaire
prolongé de travail » et « d’adaptabilité » a umikeu [de travail] jeune et dynamique ». Ces
demandes sont presque universellement valablebggaesoit le poste annoncé. Si on passe
au-dela de ces formulations et de la déclaratiavestt rencontrée : « nous ne sommes pas
intéresseés par I'age, chacun a le droit de traraithais..., vous savez..., nous sommes un
collectif [des gens] jeune et, peut-étre, pour yeesonne agée serait plus difficile de
s’adapter [...] », on découvrira qu’en fait I'dge derdé (souvent le maximum accepté) est de
35 ans (et pour des postes qui supposent l'inieraatec le public : 30 arfé}.

Le revers de cette situation est une perceptiomtiegde la part des personnes plus
« agées » de la « nouvelle mentalité », la meétdits jeunes. Si les premiers se trouvaient

dans la position d’embaucher une jeune persormgoilirraient bloguer son accés pour des

42 En Roumanie, il y a la perception de I'existence imeportantes différences culturelles entre leseames
régions historiques de la Roumanie (Moldavie, Trhwasye, Olténie, Banat etc.)

#43 Veronica MATEESCU, « Scurt raport despre stareaepimuncii clujene [1] », Exit. Revistde critici
sociah, éditée par Institutul de Antroplogie CulturaCluj-Napoca, no. 1, juillet 2004, p. 6.

444 |bidem, p. 8.
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raisons telles que : le manque d’expérience priofiesslle, la formation professionnelle
« superficielle », le manque de « sérieux » (pdigeponsécutive, souvent, a une mobilité
professionnelle plus grande des jeunes et de lenception plus relachée sur le contrat
psychologique qui structure la relation entre em@let employeur). On peut donc voir la
maniére dont I'dge, comme construit culturel, dewiein des principaux criteres de
positionnement sur le marché du travail, étant sorée de garantie implicite d’'une certaine
formation professionnelle ou des modalités « coees de rapport avec le travéil

Nous avons pu saisir ces aspects concernant laereadont I'age, associé a une
certaine « mentalité », fonctionne comme un daexjpaux criteres d’exclusion sur le marché
de travail, dans notre qualité de conseiller enigesles ressources humaines dans le cadre
d’'un projet financé par des fonds PHARE, projet sjest déroulé pour 9 mois (avril 2003-
décembre 2003) a Cluj-Napoca (Roumanie).

Pendant les 9 mois, nous avons connu la situat@rprésque 600 personnes en
situation de chercher /changer un emploi, et nousvens conseillé directement environ 300.
Méme si I'expérience sur le marché de travail dej-8lapoca n'a pas pris la forme d’'une
recherche sur un échantillon représentatif, endiuee généralisation au niveau du marcheé
du travail roumain, d’autres faits quotidiens rémlque I'exclusion pour des criteres d’age
fonctionne en Roumanie a un niveau plus généralgmearché de travail de Cluj-Napoca.

De méme, une étude réalisée par HOUGAARD JENSENSNMUBSSEN et
RUTHERFORD concernant les économies en transitmapacité d’entrepreneuriat et la
distribution entre générations indiquait que lesvedles entreprises dans les économies de
transition ont une forte préférence pour les recnent des jeun&S, au détriment des
générations anciennes qui pouvaient étre misesositign d’infériorité a mesure que le
secteur privé prenait de I'ampleur (par exemple, 1888, dans les pays baltiques, les
personnes agées moins de 30 ans avaient, en mey2niogs plus de chances que les
personnes de plus de 50 ans d’étre employées @ansntkeprises créées dans la période de
transitionf*’.

De méme, les entreprises nouvellement créées pdensalaires meilleurs que les

anciennes entreprises. Ainsi, s’est créée uneapsption entre les jeunes et les anciennes

3 |bidem, p. 9.

46 Svend E. HOUGAARD JENSEN, Tobias N. RASMUSSEN, Thenfa RUTHERFORD, « Economic
Transition, Entrepreneurial Capacity, and Intergei@al Distribution », IMF Working Paper (WP/02/180
October 2002http://www.imf.org/external/pubs/ft/wp/2002/wp02186f, consulté le 05 Janvier 2007.

“47 Tobias RASMUSSEN, «Les générations de la transimonomique », FMI Bulletin, Problémes
économiques, mercredi 28 Mai 2003, hebdomadair@8itl, p. 31.
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générations, au bénéfice des preniférsSelon l'avis des auteurs, les raisons de cette
préférence des entreprises nouvelles pour les gewoat soit que les jeunes ont des

compétences qui sont plus demandées sur le marchgawhil, soit que ces compétences

doivent étre acquises et la balance colts-bénéfmtefavorable aux jeuné®.

Nous considérons que dans le cas du marché duiltraumain, I'dge est certes
associé a des compétences, mais, aussi a uneeettaientalité », fonctionnant comme un
critere de distinction /exclusion sur le marchérdeail.

On peut identifier ainsi un des éléments constitutie I'éthique post socialiste du
travail : la négation de I'éthique socialiste davail. Mais, la fin du communisme en tant que
systeme socio-économique n’a pas signifié sa digparcompléte comme systéme culturel.
En fait, KIDECKEL (2005) considére que les reladomterpersonnelles dans la société
roumaine post socialiste sont caractérisées panélange de valeurs /pratiques socialistes et
valeurs /pratiques capitalistds Ainsi, la pauvreté partagée et les relations querslles
spécifiqgues au socialisme coexistent avec I'accatiar et le calcul rationnel spécifique au
capitalisme. Egalement, la permanence, le collisctie et I'obéissance — des caractéristiques
de la société socialiste — coexistent avec l'inbtab(changement), I'individualisme et la
pensée critique — des caractéristiques de la socagtitaliste.

Les effets potentiels de ce mélange de valeursidpes sont : 1) I'équivalence entre
l'avarice privée et le bien-étre public, ce quiduit la polarisation de la société roumaine (les
personnes tres riches et les personnes tres paugeses individus sont pergus comme un
capital ; 3) I'affaiblissement des relations scesald) la perte de I'identité de communauté des
entreprises et des personnes ; 5) la parenté,tiéaeti la camaraderie dans les relations de
travail sont affectées par la concurrefite

L’analyse que nous ferrons en ce qui suit a I'etbiglu travail dans la période post
socialiste poursuivra tant les éléments qui onsipr de I'éthique socialiste du travail que les
changements apportés par le post socialisme.

Un des changements profonds produits aprés laufcodhmunisme a été I'élimination

de la pénurie des produits et des services, acapmpapar I'élimination de la pénurie de

48 Svend E. HOUGAARD JENSEN, Tobias N. RASMUSSEN, ThomaBUTHERFORD, op. cit., p. 3.

49 |bidem, pp. 3-4.

50 David A. KIDECKEL, conférence : « Post-socialism aBdanging Value », Conférences et ateliers sur le
développement, lintégration et I'évaluation du gmamme d'études anthropologiques. Anthropologie
américaine dans des universités américaines (Lectum@ workshops on developing, integrating, anduetiag

the anthropological curriculum. American anthrog®an American universities).

*1 |bidem.
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force de travaff> A son tour, I'élimination de la pénurie de force travail a été
accompagnée par la détérioration du sentimentaleig® spécifique & la période socialfste
L'individu a gagné donc en qualité¢ de consommat@ar le marché du vendeur a été
remplacé par le marché du consommateur), maipet@u en qualité d’emplo$/&.

La détérioration du sentiment de sécurité (en gdnéon seulement la sécurité de
'emploi) a déterminé les individus a développes deuvelles stratégies de vie et a créer ce
gu'on appelle « portefeuille d’économies ». Sesnéléts composants renvoient fortement a
'économie informelle spécifique au systéme sosiali Car, le portefeuille d’économies
comprend : 1) I'économie officielle, Iégale, marate ; 2) les économies sociales, a-légales,
non payeées — la production des alimentes dans tege¢ des petites réparations, l'aide des
amis et des proches, l'aide non payée qui a la Haserelations (les amis des amis) et 3)
I’économie illégale, marchande — le paiement otétaeption du pot-de-vin, I'utilisation de la
devise forte, I'engagement d’'un ou plusieurs membdaine famille dans I'économie
secondaire.

Ce portefeuille d’économies existe aussi en Octjdmais il a pour but I'obtention
des ressources supplémentaires ou constitue umgéade loisir (jardinage, bricolage), tandis
que dans les pays de I'Est il peut &tre une n&é&ssi

Les économies composantes du portefeuille, connaessi comme les
« économies multicolores » du socialisme, sont,pkrs des facteurs déja mentionnés, le
résultat du déclin des marchés formels du travad.déclin a déterminé la flexibilisation
forcée de la main-d’ceuvre et I'adoption de stra®gl’emploi flexibles et multiples en vue
d’obtenir un revenu adéquat. Sont apparus ainsnpt&Ementairement au « portefeuille
d’économies », « les ouvriers de portefeuille »s @erniers existent eux aussi dans les pays a
economie de marché de I'Ouest, mais, par rapparbauriers de pays ex-communistes, ils se
situent & 'opposé de I'échelle sociéié.

Apres la fin du communisme, les individus ont éié dans la situation d’adopter des
nouveaux comportements en tant que propriétairegntrdprises, employés et

consommateufs’. Car, le changement de systtme des contraintegétaices (d’'une

452 3, KORNAI, Drumul nepietruit.,.p. 81.

53 |bidem, p. 86.

44 |bidem, p. 87.

4% Richard ROSE, « Who Needs Social Protection in [Easbpe? A Constrained Empirical Analysis of
Romania », dans Societies in Transition: East-Cefitebpe Today, Prague Papers on Social Responses to
Transformation, Volume I, A Central European UniugrBublication, avril 1993, pp. 178-184.

4% Adrian SMITH, Alison STENNING, « Beyond householdoaomies: articulations and spaces of economic
practice in postsocialism », Progress in Human @Ggaty 30, 2 (2006), p. 194.

457 3. KORNAI, Drumul nepietruit.,.p. 25.
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contrainte faible & une contrainte forte) et lelidéde I'Etat paternaliste ont obligé les
propriétaires des entreprises a s'intéresser dit pta la situation financiere des entreprises.
Les employés ont été confrontés au défi du chémégjest de 'emploi fondé sur des critéres
de compétences professionnelles. Car, méme selatons personnelles pouvaient faciliter
encore l'accés a certain poste, la compétence gwiofenelle est devenue un critére important
d’embauche et de maintien de I'emploi. Les indigidgqui ont travaillé pendant le
communisme étaient donc obligés & changer leur oompent®® pour s’adapter aux
nouvelles exigences du marché du travail.

Tous ces changements qui ont affecté profondénergehtiment de sécurité des
individus pourraient constituer une explicationtpente pour le haut degré d’évitement de
l'incertitude mis en évidence par I'étude effectpae INTERACT et GALLUP ROUMANIE
en janvier 2005 et éditée en avril 2005. Le butcdde étude était I'identification de la
position de la Roumanie du point de vue des dinomissde la culture nationale du modéle
proposé par HOFSTEDE (1980).

Outre les limites générales des modeles axés sdirteensions de la culture nationale,
'étude réalisée pour la Roumanie a ses propresebmet erreurs meéthodologiques et
d’interprétation. Par exemple, parce que le scawgr ffindex de la distance par rapport au
pouvoir (IDP) avaient été « étonnamment b&S (29), une autre recherche a été effectuée en
mars 2005, afin de vérifier I'exactitude des rémgltobtenus a la suite de la premiéere
recherche. Méme si la deuxieme recherche avaitesur@sultats semblables (le score pour
'IDP avait été 33), l'interprétation donnée pas Igalisateurs de I'étude a été qu’en fait,
I'IDP pour la Roumanie est trés haut (environ 7@jswue les répondants roumains n’avaient
pas donné de réponses sinceres. Si les répondamisins donnaient des réponses sinceres,
le score de la distance par rapport au pouvoirnts@@ur la Roumanie, méme plus haut que
celui obtenu pour la Bulgarie, en se situant aipni# du score obtenu par la Fraff@e

Les réalisateurs de cette étude ont ignoré toytkcakion d'ordre culturel, historique
et socio-économique, préférant répéter la recheadined’obtenir des résultats conformes a
leurs attentes stéréotypes. lls ont mentionnéetctant leur décision d’éviter « [...] laou il a
été possible, des explications et des excuses tle hstoire nationale [...] L’histoire

appartient au passé et elle n’est plus utile pousnseulement en tant gu’une excuse pour les

8 |bidem, p. 27.

459 Adina LUCA (INTERACT), « Studiu despre valorile si cpartamentul romanesc din

perspectiva dimensiunilor culturale dupa metoda IGert HOFSTEDE », p. 5, Avril 2005,

Z](Stgp://customer.kinecto.ro/2005/|nteract/Overviev%Zoss%ZOCuItural.pdtonsulté le 28 décembre 2006.
Ibidem, p. 5.
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échecs du présent, par conséquent nous nous socamesntrés sur la maniére dont nous
pourrions influencer le futur [...]%8"

Pourtant, la prise en considération de I'histbéngr aurait permis de comprendre le
score bas de la distance par rapport au pouvoirogapouvait trouver des explications
pertinentes (et non pas des « excuses ») dans n@&nmmadont le systeme socialiste avait
fonctionné. Par exemple, I'histoire d’'une relate complicité entre autorités et population,
complicité qui a résulté partiellement de I'éconemnformelle, pourrait constituer une
explication pertinente pour le score bas de I'lDB.méme, I'apparence d’une forte distance
par rapport au pouvoir dans la société roumainerrpibuétre comprise plutét par la
persistance de la distinction entre « nous » atxwe car la transition a la privatisation n'a
pas éliminé cette distinction, elle I'a reformuléar d’autres bases. Ainsi, « eux » sont
devenus ceux qui avaient des privileges et dediargorsque la corruption bureaucratique,
spécifique au systéme socialiste, a été remplaaéle march&?

Egalement, linterprétation des résultats obtenosr da Roumanie pour les autres
dimensions du modéle proposé par HOFSTEDE (1988 (ésultats sont : collectivisme —
degré bas de lindividualisme, féminité et orieitlata court terme) n’est pas nuancée et ne
prend pas en considération le contexte actuel (ngres réalisateurs de I'étude déclaraient
gu’ils suivaient les «[...] les pratiques applicablet efficientes pour le milieu culturel
roumain actuel %3 et le passé socialiste de la Roumanie.

Par exemple, concernant le collectivisme, on négle fait que le collectivisme et
individualisme coexistent dans le post socialisemmme dans le socialisme (méme si
pendant le socialisme le discours officiel étalticd’un collectivisme a grande échelle). De
méme, pendant la période socialiste ont été obserwdes réactions de refus de
'uniformisation découlant du collectivisme offitiéAinsi, les ouvriers ont eu des réactions
négatives vis-a-vis de leur participation aux fgude production organisés, dans des buts
idéologiques, par les chefs du Parti communisté gvt’éthique du travail dans la Roumanie
socialiste »). Il est important de prendre en abrsition les éléments mentionnés
antérieurement, car a présent les entreprisesea@iv Roumanie montrent un intérét croissant
pour la création d’'une culture organisationnelletefo Et, dans beaucoup de cas, dans la

démarche de création d’une culture organisatioanefbrte », la direction des entreprises met

1 Ibidem, p. 2. En original (en roumain): « [Am evitte asemenea], acolo unde a fost posibil, exjilisa
scuze ale istoriei noastretimale [...] Istoriatine de trecui nu ne mai este de folos, decét ca o qentru
esecurile prezentului,sa G ne-am concentrat asupra modului in care putemerté viitorul. »

423 SAMPSON, op. cit., p. 266.

463 A, LUCA (INTERACT), op. cit., p. 2. En original (eoumain): « [...] practicile aplicabilgi eficiente in
mediul cultural romanesc din prezent. »

110



I'accent sur des valeurs /comportements tels cg@idtarité », « travail en équipe », « loyauté
envers l'entreprise » et emploie les rituels orgatdnnels en tant qu’instrument pour la
création /consolidation de ces valeurs /comportésnen

De méme, les idéologues de la culture organisatiBmmettent I'accent sur la
transformation de I'entreprise dans une grandellamén renvoyant ainsi a la terminologie
utilisée pendant le socialisme. Car, l'idée der@ation d'une grande famille était souvent
véhiculée pendant le socialisme, mais a une plamdgr échelle ; I'Etat avait un réle
paternaliste et par son intervention dans la vidadfamille par le biais du contrble de la
reproduction il se substituait, symboliquementpaue de la famille traditionnelle (ainsi, les
citoyens de I'Etat socialiste étaient traités conttae enfanf§”, on parlait d’un « socialisme a
lintérieur d’'une seule famille », de « relationsaternelles avec I'Union Soviétique », la
terminologie employée en renvoyant fortement Pplese des relations de famffid.

De méme, comme dans le socialisme, par lintern@diade la culture
organisationnelle (si on la percoit comme un imaEnt managérial) on poursuit la
manipulation des individus a l'aide de l'idéologadin que les buts de I'entreprise soient
atteints. En fait, dans beaucoup de cas on demamdendividus de mettre les intéréts de
'entreprise au-dessus de leurs intéréts personbBelplus, I'effort des cadres dirigeants de
créer une culture organisationnelle unitaire etefast, dans une certaine mesure, un essai
d’homogénéisation, en renvoyant aussi a des pegtiqlu régime socialiste dont un des
principaux buts était la transformation des indidddans des membres productifs de la
societe.

Aussi, des pratiques actuelles de certaines ergesprenvoient fortement a des
pratiques /rituels de production socialistes. Pa&n®le, « I'employé du mois » pourrait étre
considéré, en quelque sorte, I'équivalent de lamtison du « héro du travail socialiste »
accordée a ceux qui dépassaient ou contribuaiedépassement des indices imputés par le
plan de production. Il est donc possible que legahnts des entreprises soient confrontés
aux réactions de résistance de la part des emptayéseur participation seulement formelle
aux rituels organisationnels. Ces réactions poemtaétre rencontrées non seulement parmi

des employés qui ont travaillé pendant le sociaismais aussi parmi des employés qui ont

464 J. KORNAI (« Degrees of Paternalism », dans J. K@AR, Contradictions and Dilemmas, pp. 52-53) fait
une parallele entre les types de relations éconoesig@ntre parents et enfants et les degrés dengligere de
I'Etat, en identifiant 5 cas « pures », chacun taflé un certain degré de paternalisme : 1) desesiions en
nature — acceptation passive ; 2) des subventionsatire — des désires activement exprimés ; 8ratlbn
financiére ; 4) auto-soutenance — (I'enfant est)sé& ; 5) auto-soutenance — I'enfant est laiss#ébeouiller tout
seul.

%5 G. KLIGMAN, Politica duplicititii..., p. 51.
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commencé a travailler dans la période aprés la IRéon de 1989. Car ces derniers
pourraient étre influencés par le discours quinstitise le communisme et tout élément qui
renvoie a celui-ci.

Pourtant, il est possible que cette approche daltare organisationnelle ait du succés
exactement pour les raisons pour lesquelles etleegstée. Car une partie de ceux qui ont
travaillé pendant le socialisme pourrait retrouaieisi une sorte de continuité qui leur créerait
un sentiment de sécurité dans un monde devenuudanses grande mesure, incertain.

Un autre comportement qui pourrait apparaitre psmemployés roumains est celui
de la méfiance envers l'idéologie et les pratigdesla culture organisationnelle, méme si
formellement les employés semblent montrer un étéertain. Cette méfiance est le résultat
de la discordance percue entre déclarations et fitre apparence et réalité, discordance qui
pourrait étre considérée comme une autre carai@esdu systéme socialiste.

Une des conséquences de la « fausse réalité » pe¥éke biais de la rhétorique
officielle socialiste a été une divergence accrmdreela représentation publique et les
croyances personnelles, ce qui avait transformé.Jlf dissimulation et I'hypocrisie dans
des formes habituelles de I'échange interpersdnngb*®. En outre, la célébration de la
rhétorique officielle dans la sphére publique pamtdrmédiaire de rituels offrait aux
individus, pendant le socialisme, la possibilitésgeconformer publiquement aux exigences
officielles et, en méme temps, de leur résistars mlu moins passivement, par des activités
dans I'’économie secondaire ou par la pensée pebefin Il y a donc la possibilité que cette
résistance apprise /internalisée influence legiogia actuelles de travail et I'appropriation ou
I'acceptation des valeurs promues par la cultugamisationnelle « officielle », car «[...] les
effets nocifs sur le long terme des modéles de aamwation se comptent parmi les pratiques
intériorisées du passé qui se répercutent négativesur le présent [...J'$

Une approche nuancée s’'impose aussi concernanerpmétation donnée a la
dimension « féminité », identifite comme une demetisions de la culture nationale
roumaine (conformément au modele de HOFSTEDE (198a@y on peut identifier des

eléments qui indiquent le fait gu’en Roumanie ihyaussi des valeurs spécifiques a une

%% |bidem, p. 47. En roumain: «[...] disimularea preficitoria in forme ohinuite ale schimbului
interpersonal [...] ».

57 |bidem, p. 46.

“%8 |bidem, p. 47. En roumain: « Efecteléuditoare pe termen lung ale modelelor distorsionateaeunicare
se nundra printer practicile interiorizate ale trecutulureae repercuteanegativ asupra prezentului. »
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dimension « masculine » de la culture nationaleegeue la compétition ou l'orientation vers
le gain, vers le succés matériel/finantér

La préoccupation pour le gain financier est trgganélue dans la société roumaine,
ayant des répercussions sur les comportementsi é fliscours des individus. Par exemple,
une étude réalisée en 2006 par Synovate (entreggisecherche de marché d’Aegis groupe
PLC) en vue d'identifier les raisons qui détermamtiles employés roumains a changer
d’emploi, identifiait 'opportunité d’obtenir un nikeur gain financier comme le principal
facteur de motivation. L’analyse des résultats midepour la Roumanie (I'enquéte a été
effectuée aussi dans d’autres pays, son but pahéiant I'étude de I'attitude des employés
envers leur emploi) indiquait I'attachement des leyds roumains a leur emploi. Mais cet
attachement était plutdt un attachement mercamu&ffectif, car 70% de personnes
interrogées qui avaient manifesté leur intentiortrdaver un nouvel emploi renonceraient a
I'emploi actuel seulement s'ils recevaient un isaleneilleuf”®.

Ces valeurs « masculines » doivent étre compria@es th perspective du mélange,
spécifique a la société roumaine post socialisteyaleurs socialistes et capitalistes — voir
KIDECKEL (2005). Par exemple, outre l'intérét pder gain financier (valeur considérée
comme « masculine ») qui motive les individus démschoix /le changement d’emploi,
I'étude révélait I'existence d'un besoin de sééude I'emploi (valeur considérée comme
« féminine »). De méme, une des conclusions pratefp d’'une étude réalisée par Gallup
Organization Romania (a la demande de la Fond&tmma Rusu, en décembre 2005) sur la
perception et I'internalisation des valeurs cafgtak en Roumanie était celle de I'existence de
valeurs spécifiques au systeme capitaliste, t@jles la propriété privée, la compétition, la
libre initiative a c6té des fortes croyances quitspaient I'intervention de I'Etat en économie
et d’'un trés haut degré d’aversion envers les @sqdes valeurs considérées spécifiques au
systéme communistg}.

Egalement, on doit prendre en considération la s pour des personnes aux
faibles ressources de développer des « portefewlEconomies » afin d’obtenir les revenus
nécessaires pour vivre. De méme, la polarisatiotad®ciété roumaine en « trés riches » et

« trés pauvres » et I'enrichissement rapide de cgupont profité du changement de régime

9 G. HOFSTEDE, Managementul structurilor multiculteral, p. 117.

*"Maria VASCHI, « Salariul, motivul suprem pentru umu loc de munca», Capital, 16/05/2006,
http://www.capital.ro/index.php?section=articolesen=index&id=23829&cauta=Synovateconsulté le 08
janvier 2007.

“l GALLUP ORGANIZATION ROMANIA, FUNDATIA HORIA RUSU, « Capitalismul in mentatiile
romanilor... », p. 86.

113



politique et économiqi& ont déterminé I'apparition des valeurs qui poumgiétre
considérées comme faisant partie de la catégosi@aleurs « masculines » (I'orientation vers
le gain financier et 'obtention des biens matéri¢intérét pour la réussite, compétitivité
etc.).

Les valeurs « féminines » doivent aussi étre cosepripar le mélange de valeurs
socialistes et capitalistes spécifiques a la pérjpastsocialiste. Car, si on fait I'analyse des
valeurs considérées comme « féminines » et « nminssw par I'étude de HOFSTEDE
(1980), on peut trouver une certaine similaritéeetes valeurs « féminines » et les valeurs
spécifiques au socialisme et aussi entre les \@kemnasculines » et les valeurs capitalistes —
voir les valeurs identifiées par KIDECKEL (2005)entionnées ci-dessus.

« L'orientation a court terme » doit aussi étrempoise dans le contexte des
changements apportés par la fin du socialisme @awe des individus et par l'instabilité et
limprévisibilité du milieu économique et sociopajue roumain apres la Révolution de 1989.
Aussi, le passage d'un ordre temporel a l'autrendemps lent, presque immobile, a un
temps alerte, de la sécurité de la situation fikaaad’un individu /ménage a I'insécurité peut
étre considéré comme un des facteurs qui ont détérome orientation a court terme. « Le
renversement de ce régime [le régime socialistepx&e, pour la Roumanie, les mouvements
temporaux de la production de marchandises, dedactnmation, de la discipline du travail,
tous ceux-ci basés sur le temps des personnessument l'initiative. $™*

Les raisons mentionnées antérieurement, comme des®ns qui ont mené au
développement du « portefeuille d’économies », poent constituer des explications pour le
haut degré de I'évitement de I'incertitude idegtifiour la Roumanfé& (conformément au
modele des dimensions de la culture nationale dEST&DE (1980).

Nous considérons qu’en Roumanie (et en général ttaris société en transition),
l'incertitude est forte et 'un des domaines ondértitude est spécialement forte est celui du

travail. En vue de diminuer cette incertitude, iledividus ont développé, comme on I'a pu

472 Dans la période immédiate de la fin du communisdes, nombreux entrepreneurs privés, qui ont réussi
s'enrichir par des petites affaires sans invest# des sommes modiques dans leur création et donetment
sont apparus. Les « barons locaux » sont apparss, @&tides gens parlaient de I'existence de « mgfigar

« mafia » en comprenant tout réseau auquel lesrgjanaient pas acces et aussi les individus quieavdet qui
affichaient publiguement) d’argent et des priviledkes nouveaux « eux » de la distinction « euxoneus »)

(cf. S. SAMPSON, op. cit., p. 266).

“*D. BOLLINGER, G. HOFSTEDE, op. cit., p. 149.

474 K. VERDERY, Socialismul...p. 100. En roumain : «#turnarea acestui regim redeschide Romania spre
miscarile temporale ale prodtiei de mirfuri, consumului, disciplinei muncii, toate bazgke timpul persoanelor
care preiau iniativa. »

475 A ce point, une autre erreur de I'étude appamtijmension « I'évitement de l'incertitude » étappelée « le
niveau d’anxiété [en Roumanie] » (A. LUCA, INTERACT, @jt., p. 1, p. 8.).
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déja voir, différentes stratégies de vie, telles tucréation d’'un portefeuille d’économies ou
le travail a I'étranger. Une des raisons de la atign internationale est la maximisation du
revenu et la minimisation du risque d’échec dansales d'originé’®,

Les statistiques du Ministére du Travail, de laid&oité Sociale et de la Famille
(Ministerul Muncii, Solidariitii Socialesi Familiei) de la Roumanie indiquaient pour I'année
2005, 42 758 personnes qui travaillaient a I'éteangar I'intermédiaire de I'Office pour la
migration de la main-d’ceuvre (Oficiul pentru MiggaFotei de Muné)*’”. Pour le premiére
trimestre de I'année 2006, les statistiqgues indepal2 377 personnes qui travaillaient a
I'étranger par lintermédiaire de I'Office pour kigration de la main-d’ceuvre et 2 324
personnes qui travaillaient par lintermédiaire degents privé$®: pour le deuxiéme
trimestre de I'année 2006, elles indiquaient 20 gd&onnes qui travaillaient a I'étranger par
lintermédiaire de I'Office pour la migration de kmain-d’ceuvre et 8 334 personnes par
lintermédiaire des agents priviés; et pour le troisiéme trimestre de I'année 20,
statistiques indiquaient 13 586 personnes qui ilfaient a I'étranger par l'intermédiaire de
I'Office pour la migration de la main-d’ceuvre et622 personnes par l'intermédiaire des
agents prives’.

Mais, pour obtenir un tableau complet sur le tdagai’étranger il faut avoir des
informations aussi sur le nombre de personnesegaittégalement travailler a I'étranger, le
travail a I'étranger au « noir » étant un phénomé@s répandu parmi les ressortissants
roumains. Une étude sur la migration économiqueRt®msmains entre 1990-2006 indiquait
gu’environ un cinquiéme des ménages roumains (glus million) avaient au moins un
membre parti, Iégalement ou illégalement, apré® 188vailler a I'étrangéf™.

Le travail a I'étranger, surtout en Occident, fattie, dans une certaine mesure, de ce
gu’'on peut appeler le « fétichisme » de I'Occidén. peut considérer que ce « fétichisme »
trouve une partie de ses racines dans I'ere ssigadl, comme nous lI'avons déja mentionné,

le consumérisme occidental était mythifié, uneipate la population développant méme une

47 Douglas S. MASSEY et al, «Theories of InternatioMigration: A Review and Appraisal »,
http://ssrl.uchicago.edu/NEWPRE/Pop2/Massey.htonsulté le 10 ao(t 2007.

“""DEPARTAMENTUL PENTRU MUNCA iN STRINATATE - OFICIUL PENTRU MIGRATIA FORTEI
DE MUNCA, «Buletin Statistic Trimestrial in Domeniul MunciiSolidarititi  Sociale si Familiei »,
nr.1(53)/2006, p. Ihttp://www.mmssf.ro/website/ro/statistici/migrat8pdf, consulté le 06 Janvier 2007.

"8 |bidem, nr. 2(54)/2006, p. 1, p. Bitp://www.mmssf.ro/website/ro/statistici/migratiepdf, consulté le 06
Janvier 2007.

479 |bidem, nr. 3(55)/2006, p. 1, p. 3.

“80 |bidem, nr. 4(56)/2006, p. 1, p. 3.

“81 Dumitru SANDU, « Explorarea Europei prin migi@entru munca:1990-2006 », dans Locuirea tempdrara
strainatate. Mignéga economicd a Romanilor : 1990-2006, Fuiagentru o Societate Deschisa, Bustire
noiembrie 2006, p. 23ttp://www.osf.rq consulté le 2 Mars 2007.
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forme de résistance envers le régime par le bala donsommation des produits occidentaux
procurés sur le marché noir. Dans la période stivamédiatement la fin du communisme,
on a pu parler d'une vraie «faim» des produitgidentaux car une des principales
conséquences de la Révolution de 1989 a été larpéag libre des produits occidentaux sur
le marché roumain. Pour beaucoup d’Est européevrsila révolution a été le développement
du consumérisnié&’,

Une autre manifestation du « fétichisme » de I'@wss la valorisation positive des
valeurs et des pratigues occidentales par une grpadie de la société roumaine. Monica
HEINTZ* considére que la comparaison avec les pays odaigefnon seulement en termes
d’économies, mais aussi en termes de « mentalitést>la raison principale de l'image
négative de la mentalité roumaine. Car celle-ciestie pour responsable (par les autorités et
par les médias roumains, et puis, a la suite aéetnalisation du discours officiel, par une
grande partie de la population roumaine) des cisesales et économiques auxquelles est
confrontée la Roumanie aprés la fin du régime conistef®’ On peut observer que le rejet
de la « mentalité communiste » est fondé tant’'sehéc de la transition que sur le succes
percu du capitalisme. Ainsi s’est accentuée laidengntre la « vieille mentalité » et la
« nouvelle mentalité », renforcant le critere dégé comme une différence identitaire
importante.

Le succés économique des pays occidentaux a imecéégrande partie de la société
roumaine a suivre les modeles occidentaux en ceangerne le travail et méme le style de
vie?®, Les symptdmes principaux du fétichisme de I'Oenidseraient : Iimitation des
apparences occidentaux (par vétements, par musiguel,utilisation des mots anglais ou
francais méme s'il y a leur version roumaine, efclg¢ respect exagéré pour tout ce qui
provient de I'Occident, respect qui est accompagménépris pour tout ce qui provient de
I'Est ; 'émigration dans les pays occidentawefftrt de présenter une image favorable de la
Roumanie & I'Occidefft® ...

Nous ajouterons aussi le réve d’'une grande paesejeunes roumains de travailler
pour les grandes entreprises multinationales ini@é&men Roumanie. Ainsi, pour un grand

nombre de jeunes roumains, un emploi dans unedstleprise multinationale représente un

4825 SAMPSON, op. cit., p. 268.
83 M. HEINTZ, Etica muncii.., p. 21.
84 |bidem, pp. 24-25.

“85 |bidem, p. 21.

8 |bidem, pp. 21-23.
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idéal professionnd&l’ et les jeunes employés roumains des entreprisétinationales ont
commencé méme a constituer une partie importantéa ddasse moyenne de la société
roumainé®. Car, les entreprises multinationales préféremtgénéral, embaucher des jeunes
entre 25-35 ans. Par exemple, les employés dueceetrservices et d’'opérations d'Oracle
Roumanie sont, en proportion de 80% des jeunes @g&s-30 arf&®. Aussi, les employés
roumains de Philips Roumanie sont plus jeunes, avecmoyenne de 7-8 ans, que leurs
homologues de I'Occidefif, la moyenne d'age de tous les employés de PlelipRoumanie
étant de 33 ans.

De méme, les entreprises multinationales jouenblende « modeéles » pour le monde
roumain des affaires, car par leur expérience et Ipar savoir-faire, les entreprises
multinationales ont eu un rdle particulierement amant pour I'économie roumaine qui,
apres la fin du communisme et de I'économie ces@al avait été confrontée a un vide
théorique et pratique. Ainsi, les entreprises mattonales peuvent étre vues comme des
« faiseurs de tendances » ou méme des « pionnfamle monde roumain des affaires, un
grand nombre de pratiques de management étantliities en Roumanie par les entreprises
multinationales. Aussi, les enquétes indiquent pregerence des consommateurs roumains
pour des marques étrang&Péstous ces facteurs pouvant favoriser, comme orete, une
approche ethnocentrique de la part des entreprsdsnationales actives sur le marché

roumain.

487 xxx  « Marile companii finaneaz pregitirea pentru afaceri a stud#éar performani », Capital, 14/10/04,
http://www.capital.ro/index.php?arhiva=1&a=16713&a8%7Call%7C1-1-2004%7C5-7-
2005%7C0%7C4%7CMultinationale&p=tonsulté le 5 mai 2006.

488 ek « Rizboi euro-dolar? Nu, compgd  SUA-Europa », Capital, 25/07/02,
http://www.capital.ro/index.php?arhiva=18&a=7138&a8%7Call%7C1-1-2002%7C31-12-
2002%7C0%7C3%7Cmultinationale&p=donsulté le 5 mai 2006.

489 Alina PAHONCIA, « Oracle angaje@z500 de oameni intr-un an », Ziarul Financiar, 9ta®007,
http://www.zf.ro/articol 136053/oracle_angajeaza) Sfe oameni_intr un_an.htngonsulté le 10 ao(t 2007.
9 Delia ONIGA, « Mihaela Coroiu, HR & quality officéa Philips Romania: In ultimii trei ani am avutrata
de retentie de peste 90% », Ziarul Financiar, 9 aolt 2007,
http://www.zf.ro/articol 135434/mihaela_coroiu__hrquality officer la_philips romania__in_ultimiietr an
i_am_avut o rata de retentie de peste 90 ,.nombkulté le 10 aolt 2007.

491w «lnainte de a se dbieri, hirbaii fsi numira  banii», Capital, 19/09/02,
http://www.capital.ro/index.php?arhiva=1&a=7461&a%7Call%7C1-1-2002%7C31-12-
2002%7C0%7C2%7Cmultinationale&p=donsulté le 7 mai 2006.
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4. Le management interculturel dans la Roumaniégmsaliste

4.1. Un survey de la littérature roumaine sur kggigues de management a
I'ére postsocialiste

La littérature roumaine dans le domaine du manageinéerculturel est récente. A
'exception d’un nombre trés réduit de livres quér leurs titres, renvoient directement a la
problématique du management interculturel, la qoesie la différence culturelle et de son
impact sur la gestion des entreprises est abonmdéermes de culture organisationnelle, de
management et marketing international, ou de managedes ressources humaines. Ce sont
des domaines qui, comme on a pu le voir au débla geemiere partie de notre thése, sont
intéressés aussi par I'interculturel.

La littérature roumaine dans le domaine du managenmeterculturel (et du
management en général) ou dans d’autres domainegppgroche la différence culturelle et
son impact sur I'entreprise et le processus daayesst, en général, fortement influencée par
la littérature occidentale, a qui on emprunte abiEsi les concepts que les pratiques, sans que
le contexte économique, social, législatif, cultute la Roumanie soit pris en considération.
Les principaux emprunts sont faits a la littératamglo-saxonne dominante.

Une recherche effectuée aupres des journaux anméricstés parmi les meilleurs dans
le domaine du management indiquait une préférerme fes écrits des auteurs Nord-
américains et une sous représentation ou biaigcfiis des auteurs non Nord-américains
Cette situation pourrait affecter négativement éveloppement de la théorie générale du
management par la négligence de la diversité adbgrehes dans le domaine et par la création
soit de deux théories différentes (avec des cadieeeférences et une littérature différente,
toutes les deux se déclarant valides), soit unaighéonsidérée comme géeneralement valable,
mais qui reflete en fait les paradigmes et les emdde références des chercheurs
américain$®,

De méme, on doit prendre en compte le cas ou kesiigunon occidentaux contribuent
eux-mémes a la reproduction des paradigmes oceigentAinsi, une revue des articles

publiés dans International Journal of Cross Cultitanagement, 5 ans apres son lancement

492 yYehuda BARUCH, « Global or North American? A Geagtical Based Comparative Analysis of
Publications in Top Management Journals », Inteonati Journal of Cross Cultural Management, vol),11
121, http://ccm.sagepub.cqroonsulté le 22 juillet 2007.

93 |bidem, p. 122.
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(en 2006), indiquait qu’en dépit de I'intention expée par les éditeurs de promouvoir des
différents paradigmes de pensée, les rechercheautears non occidentaux avaient suivi
principalement le paradigme occidental (en méptiparfois leurs connaissances et la logique
locales), contribuant plutét au renforcement deslet déja existantes et /ou a leur réplique
dans d'autres régions qu'au développement des ipganad ou des méthodologies

alternative$™.

Cette influence de la littérature occidentale die comprise tant dans le contexte
d’un vide théorique et pratique du point de vue aggmial auquel est confrontée la Roumanie
immédiatement apres la fin du communisme que dam®ntexte de la valorisation positive
de I'Occident, qui, comme on l'a déja vu, est updmene assez répandu dans la société
roumaine. Ainsi, au début de la constitution du aggament comme domaine de recherche
dans la Roumanie postsocialiste, il y avait degtia des auteurs roumains qui, en fait, grace
a leurs connaissances, plus ou moins avancéesndeds étrangeres, reproduisaient des
textes des auteurs occidentaux, sans étre desti@ukiautorisées.

Cette situation reflétait la situation plus générde I'économie roumaine dans la
période suivante a la Révolution de 1989. Ainsi,guand nombre d’affaires (en général de
petite envergure) étaient dirigées selon l'intuiteu par des ex-cadres d’entreprises d’Etat qui
avaient bénéficié des privatisations et avaienfartés ainsi leur position sociafa Il y avait
aussi le cas des ex-dirigeants d’entreprises d'gtiatavaient utilisé les relations établies
pendant le socialisme et se sont associés auxtiss@ss etrangers, afin de bénéficier de leur
expérience professionnelle. Autres entrepreneutséenlué surtout en fonction de leur
intuition dans la mesure ou il n'y avait pas deéreg pratiques concernant le management
d’'une entreprise dans des conditions de concurrefaiesence de la planification centralisée,
de contraintes budgétaires fortes et d’'un marchié négtait plus du vendeur mais du
consommateur.

Les repéres théorigues manquaient aussi, car iamait pas une littérature dans le
domaine du management dans la mesure ou les estreptaient dirigées d’aprés des critéres
idéologiques. Il est vrai qu’il y avait de rechezshsociologiques dans des entreprises pour

évaluer la réussite du socialisme dans la création nouvel étre humain socialiste », mais

94T JACKSON, Z. Aycan, op. cit., pp. 5-6.

4955, SAMPSON, op. cit., p. 269. De la catégorie e@®uveaux riches » font partie aussi : des exegjgants
dans I'’économie secondaire dont les activités gtgiermises apres la Révolution de 1989 ; des elesmés des
entreprises d’Etat, un grand nombre avec formatmhriique ou professionnelle supérieure, qui avaieis
leur propres petites affaires ; des ex-salariésagaient perdu leurs emplois, étant obligés d’'oudeis petites
boutiques, des kiosks etc. pour survivre ; des$bprofessionnels et des artisans qui avaient edrdit
(seulement dans quelques pays est européensy@édatommerce (S. Sampson, op. cit., pp. 269-270).
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ayant en vue le caractére clairement idéologiqueedetypes de text€§ ils ne peuvent pas
étre considérés comme représentatifs d’'une baseiqué dans le domaine du management
des entreprises. De méme, I'élimination des scesoeiales du cursus des facultés pendant
le régime communiste a déterminé une orientatiarthrigue parmi les dirigeants des
entreprises, issus des écoles d'ingénieurs. Undgremmbre de ceux-ci ont continué leur
carriere aussi apres la fin du communisme. Ainsg étude de la distribution des managers
roumains en fonction de profession indiquait qué9® sur 9 817 managers étaient des
ingénieur8”. Ceux-ci ont été aussi parmi les premiers professeée management, qui a été
introduit, apres la fin du communisme, comme digogp d’étude dans des nombreuses
facultés.

Dans ces conditions, la littérature occidentalesdardomaine est devenue un point de
repére tant théorique que pratique. Mais cetteatsitn a aussi une partie négative car cette
littérature n'est pas adaptée a la spécificittad@dumanie postsocialiste et offre rarement une
compréhension de la situation des entreprises. dlecontribue pas, par conséquent, a
favoriser le meilleur fonctionnement des entrerisiea I'enrichissement et au développement
de la théorie dans le domaine du management.

La tendance parmi les auteurs roumains dans le idenda management semble étre
plutét celle de I'adaptation des conditions existara des modeles de management que de
'adaptation du management aux conditions exisgarde qui permettrait la gestion efficace
de ces dernieres. Cette tendance révéle que «riagament » est plus qu’'un mot, il est une
étiquette. Une étiquette qui ne fait pas de réfégrein un domaine académique en tant qu’un
corpus de connaissances réservées pour la compr@h&lu comportement économique ou a
un ensemble des techniques pour la gestion de ogatement, mais a un « modele
culturel » garanti par le succées de la maniere i@aiée /occidentale de gestion économique.

Dans ce contexte, le management interculturel @énat considéré un sujet plutét
adjacent et, le plus souvent, il est réduit a &sentation des modeles axés sur des dimensions
de la culture nationale (HALL, 1959, HOFSTEDE, 1980KLUCKHOHN et
STRODTBECK, 1961 ; TROMPENAARS, 2000) les plus aamrn_e modele le plus souvent
cité est, comme dans la littérature occidentalej peoposé par HOFSTEDE (1980).

9% Un des écrits qui nous a attiré I'attention & eadss sa rigueur scientifique, mais qui est profameté biaisée
par l'idéologie est celle de Honorina CAZACU, MIh&ERNEA, Gheorghe CHEPES, C. VLAD (Colegiul de
indrumaresi redagcie), Profilul spiritual al clasei muncitoare n &ism. Pe baza unor cerggtsociologice in
uzine, Ed. Academiei Republicii Populare Roméne,uBgti, 1964. Le but de la recherche était « I'étuddade
formation et de I'enrichissement du profil spiritde I'ouvrier en socialisme » (p. 10).

497 Cezar MEREUA, (coord.), Tranzia managementului socigilor comerciale romang, perioada 1990-
2000, Ed. Tehnig Bucursti, 1995, p. 73.
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La littérature roumaine dans le domaine est domd#es une trés grande mesure par
une approche positiviste de la culture, résultaniadtendance des chercheurs roumains a
importer en Roumanie les recherches finaliséedgparéation des modéles des dimensions
culturelles nationales. Cette tendance n’est pasifggue a la Roumanie, elle s’inscrit dans
une tendance plus générale parmi les chercheurs tandomaine du management
interculturef®®

Ainsi, comme on l'a pu déja voir dans la section ri#re these sur I'éthique
postsocialiste du travail, en 2005, INTERACT et GAIP ROUMANIE ont initié une
recherche dans le but d’identifier les dimensioedalculture nationale roumaine en partant
du modéele proposé par HOFSTEDE (1980). Cet eseat pas unique. Par exemple, en 1999,
a été publié un livre dont le but était d’étudi@rculture organisationnelle des entreprises de
trois cultures nationales différentes, la Roumaant un des pays étudi®s Si, comme on
'a déja vu, I'étude réalisée par INTERACT et GALRBUROUMANIE (2005) portait des
erreurs méthodologiques et d’interprétation, I'é&uyatésentée dans ce livre de 1999 était
soumis a des erreurs méthodologiques et d'inteafoét plus graves. Par exemple, les
dimensions culturelles sont mal définies et leaultéts refletent plutét les préjugés de
'auteur, car, en I'absence des formules de caltlitsées par HOFSTEDE (1980) en vue de
déterminer les scores pour les dimensions qu'il rap@sées, l'auteur « devinait» le
positionnement de la Roumanie, l'interprétation @essiltats se basant sur des analétles

La grande majorit¢ de ces essais est méthodolagiepte et conceptuellement
déficitaire. On pourrait parler plutét d’'une littdure de popularisation (aléatoire et réductive)
d'une variété des notions de management véhicydéesa littérature occidentale. De plus,
I'approche de celles-ci reste assez souvent aauniga sens commun.

Méme si les chercheurs roumains ne traitent pasctéiment la question de
I'interaction culturelle au sein des entreprisedlecci résulte de leur intérét pour I'analyse des

systémes de valeurs liées au travail des emplayésains. Ainsi, on peut remarquer deux

498 T JACKSON, Z. AYCAN, op. cit., p. 6.

99 Silvia BIRSAN, Cultura organizionaki si dezvoltarea organizidor (La culture organisationnelle et le
développement des organisations — notre tradudtiditre), Briliant, Bucurgti, 1999.

% par exemple, la distance par rapport au pouvétéaléterminée sur la base de l'inscription dedarfanie
dans le groupe des pays latins : « Je crois quéan gpprécier, en I'absence de la formule de caitlisée par
HOFSTEDE pour déterminer le PDI [Power Distance Inddindex de la distance par rapport au pouvoirg q
la Roumanie situerait entre I'lnde (PDI=77) et Jaqua (PDI=45), plage de valeurs ou on retrouveialiastres
pays avec des influences latines : Brésil (69)né&g68), Columbia (67), Salvador (66), Portugad) (Espagne
(57), Italie (50), Argentine (49). » (S. BIRSAN,.agpt., p. 33). En original : « Credi se poate aprecia, in lipsa
formulei de calcul folosite de Hofstede pentru deirarea PDI, £ Roméania s-ar situa intre India (PDI=§T)
Jamaica (PDI=45) plajde valori in care seagescsi alte tari cu influerte latine: Brazilia (69), Fraa (68),
Columbia (67), Salvador (66), Portugalia (63), Spdh7), Italia (50), Argentina (49). »
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grandes tendances : 1) le rejet de la « mentaditdnauniste » et la tentative de démontrer
I'existence de valeurs occidentales (valoriséestipement) partagées par les employés
roumains et 2) I'appel a une spécificité culturedemaine, valorisée aussi positivement, qui
aurait persisté au long de I'histoire, quel qué soiégime politique.

Les auteurs qui s’inscrivent dans la premiére teceaonsidérent le plus souvent que
la mentalité est un élément important pour le ssict@ne entreprise et que, par conséquent,
la mentalité (« communiste ») des employés roumalog étre changée afin que les
entreprises roumaines aient du succes. Et paredleje’st vue comme un facteur qui pourrait
alourdir le processus de transition au capitalisha. exemple, un des livres dont I'objectif
était d'identifier des aspects dominants des ce#tules organisations roumaines dans le
contexte des changements économitfliesartait de la prémisse que la capacité d'une
entreprise a faire face aux changements et arimiie changements était déterminée par les
« caractéristiques des ressources humaines ». lWdsres des organisations roumaines,
homogénéisées par I'’économie centralisée, parolidge et par la politique communiste,
devraient donc étre chang®8s La prémisse de l'analyse des cultures des eige=pr
roumaines était celle de la possibilité de I'existe « dans le cadre des entreprises actuelles,
de certaines réminiscences d’'une "culture orgaonizatlle de type socialiste” qui pourrait
bloquer ou rendre difficiles I'efficacité et la tescturation des entreprises roumaings.>De
méme, un des éléments suivis par cette recherébila mise en évidence « [...] des aspects
principaux au niveau de la mentalité des salatiée® cultures organisationnelles qui auraient
la capacité a freiner un changement rapftié »

On peut rencontrer aussi une autre variante dandistpar rapport a « la mentalité
communiste » : la démonstration de l'existence deleurs occidentales » des employés
roumains. Les résultats de I'étude évoquée daparlgraphe précédent sont un exemple dans
ce sens-la. Ainsi, dans lI'analyse des valeurs aeatrr identifiées, les auteurs ont fait une
distinction entre « valeurs modernes » (par exentiplgtion pour une rétribution en fonction
de performance et de compétence professionnelteyalieurs traditionalistes » (par exemple,
loyauté envers I'entreprise, respect pour la hiriaP® . Dans la logique de ce discours, les
«valeurs modernes » sont associées aux « valeapstalistes» et les «valeurs

traditionalistes » aux celles « socialistes » :

%1 Cezar MEREUA (coord.), Luana POP, Carmen VLAICU, Lucian POP, @ulorganizaéionale in spgul
romanesc. Valogi profiluri dominante, FIMAN, 1998, p. 14.

92 |bidem, p. 13.

%3 |bidem, pp. 23-24.

04 |bidem, p. 13.

% |bidem, p. 65.
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« [...] nous pourrions méme conclure que les "effgiaternalistes du socialisme réel sont plutot en
cours de s’estomper, tandis que des valeurs typigoemodernes de I'éthique du travail couplées avec
le professionnalisme et I'efficacité semblent devele plus en plus représentatives de la population
d’employés 3°°.

Les auteurs qui s’inscrivent dans la deuxiéme teceldont I'apologie des éléments

considérés comme faisant partie d'une « spécificitburelle roumaine » qui n'a pas été
détruite, en dépit de I'essai « sauvage de degirudobtale » de la part de la « derniére
tragédie historique » qui a été le communidtheCette description de la « spécificité
culturelle roumaine » est fondée sur une bibliogipqui comprend une idéologie
essentialiste et, parfois, des éléments qui sivesat dans le déterminisme bio cultifél Par
exemple, parmi les « valeurs et les croyancesliesgrofondes que les Roumains apportent
dans des organisations » il y a « I'essence pagsgmofondément conservatrice et encore
fonctionnant sur la base des hypotheses fondanesnédldes croyances manifestées par le
biais des légendes, des mythes, des héros, desstiiqes et des symboles depuis 2000
ans ». Car les Roumains sont « des gens qui, cohmseau Phoenix et comme leurs
ancétres, les Loupes, sont préparés a lutter, @trerde leurs cendres et a construire un
monde nouveau™¥.

Une autre tendance (plus rarement rencontrée)gesientre les deux tendances
mentionnées antérieurement, consiste dans dess esdgaidéfinir une spécificité du
management roumain, spécificité pour laquelle oeraie des explications de nature
historique et culturelle. Par exemple, on parle ndyd management cleptocratiqu&®
(management cleptocratic) roumain qui est « undgiteembléme de la transition vers
I'’économie de marché, mais qui a ses racines dasmpétiodes plus anciennes de pillages, par
le biais du vol et de la corruptiori'$ (dans une certaine mesure, on peut parler toufurs
blame de la mentalité, mais de la mentalité rouman général, non seulement de celle

communiste). La littérature roumaine dans le domaln management interculturel semble

*%¢ |hidem, p. 70. En original : « [...] am putea chiancluziona & ,efectele” paternaliste ale socialismului real
sunt mai degrab pe cale de estompare, In timp ce valori tipic moeeale eticii muncii cuplate cu
profesionalisimsi eficienta par a deveni din ce in ce mai reprezentativeMalnl populaiei de angajgé. »

%7 Carmen Aida HUTU, Cultdr organizgionak si transfer de tehnologie. Premise pentru transfoema
competitii a organizgilor roméanati, Ed. Economig, Bucurati, 1999, p. 95.

%08 R.-D. GRILLO, op. cit., p. 160.

%9 C.-A. HUTU, op. cit., p. 108. En original : « [...¢le mai profunde valosi credinte pe care romanii le aduc
cu ei in organizd [...] » « [...] esenatarineas@, eminamente conservatoaidénca funaionand pe baza unor
prezuntii fundamentalesi credirnte manifestate prin legende, mituri, eroi, supgirsii simboluri vechi de dau
mii de ani [...] » «[...] oameni care, ca pesa Phoenixi stramosii Lupi, sunt gata & se lupte, & renasé din
propria cenga si sa construiast o lume nod [...] ».

*1%|10an MIHUT, Euromanagement, Ed. EconomiBucurati, 2002, p. 246.

11 |bidem, p. 246. En original : « un produs-embieai tranziiei la economia de pi& care §i are ing
radacinile in mai vechi perioade de jafuri, printiesi coruptie. »
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étre plutdt animée par l'intention de trouver desdalités pour changer de réalité afin que
celle-ci s’accorde aux différents modéles de mamege: occidentaux. Elle n’est pas mue par
la nécessité de trouver des adaptations de ceslesodex contraintes de la réalité de la

transition en Roumanie.

4.2. Les pratiques de management interculturel dass entreprises

multinationales implantées en Roumanie

Les entreprises multinationales, par leur role del@e pour le monde des affaires de
la Roumanie et celui d’idéal de carriere professédie (notamment pour les jeunes
personnes) constituent un élément représentatif [xethique post socialiste du travail. En
Roumanie, les culturel sont les promoteurs aussiptatigues de management interculturel,
gue des pratiques plus générales de managemangriggement des ressources humaines, de
marketing, de culture organisationnelle, etc.

Afin d’identifier les pratiques les plus commune&srdanagement interculturel au sein
des entreprises multinationales implantées en Roignaous avons réalisé une recherche
secondaire basée principalement sur des entretges des directeurs généraux, des
directeurs de ressources humaines et /ou des eésptpy travaillaient dans des entreprises
multinationales en Roumanie, entretiens relevés tapresse spécialisée.

Dans cette recherche nous avons poursuivi lesqpesi de gestion des ressources
humaines des culturel, car celles-ci pouvaientrfoudes informations sur I'orientation du
management des entreprises respectives relative difference culturelle ; comme nous
'avons déja mentionné, le management intercultpoelrrait &tre considéré, en quelque sorte,
une branche de la gestion des ressources humdgkid)(qui prend en considération la
différence culturelle et, en méme temps, la GRHeeptincipal médiateur et développeur des
compétences de management interculturel a I'iniédéine entreprise. Par conséquent, nous
nous avons concentré sur les principaux processusGRH : recrutement, sélection,
intégration, formation, développement (gestion darrieére), évaluation, motivation/
rémunération, congédiement et retraite.

De méme, nous nous sommes concentrée sur : (&htlfidation des éléments du
comportement de travail et du comportement du aconsateur qui sont influencés par la

culture ; (2) lidentification des modalités parsdpielles les entreprises multinationales
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répondent a / sont affectés par les différencasirallies dans leurs opérations internes (nous
avons suivi également des aspects d’organisati@n,culture organisationnelle et de
comportement organisationnel) et externes (levitkdi de marketing, les relations avec les
parties prenantes) ; (3) lidentification des élatee qui suggérent une orientation
ethnocentriqgue, polycentrigue ou /et géocentriges @ntreprises multinationales (par
exemple, les rapports entre le siége social dfiliakes, 'emploi pour diriger les filiales des
cadres qui sont des ressortissants du pays d'daueies cadres expatriés, la prédominance
des stratégies et des politiques du siége soeslrdponses données au dilemme « global-
local », I'importance des filiales pour I'activitée I'entreprise, 'autonomie des filiales etc.);
(4) l'identification des facteurs d’attractivité iqgéterminent les entreprises multinationales a
investir en Roumanie (comme nous avons mentioneéx-ci influencent les pratiques de
GRH et de marketing, aussi que la perception ppfache des différences culturelles).

Notre recherche secondaire sur les pratiques de @dHentreprises multinationales
qui sont actives en Roumanie a indiqué une grattdaten prétée par les journalistes aux
politiques de compensation et de bénéfices desirellCet intérét pourrait étre considéré
comme une réflexion de l'intérét plus général aveau de la société roumaine pour les
facteurs qui motivent les gens a travailler, letdac financier jouant un role trés important
dans le choix d’'un emploi ou dans la motivation afenger un emploi (voir la section
« L’éthique du travail dans la Roumanie postsastali» de notre thése). La politique de
compensation et de bénéfices d’'une entreprise mstdes politiques de GRH les plus
influencées par les différences culturelles, pagce celle-ci est fortement reliée a la
motivation des individus pour travailler, motivatigqui est culturellement différerité Ainsi,
les politiques de compensation et de bénéficeguigsprises multinationales qui sont actives
en Roumanie sont potentiellement influencées tantigs valeurs de I'éthique postsocialiste
du travail, que par les valeurs plus généralea dediété roumaine.

La revue des articles sur les politiques de congieas a indiqué qu’en général les
culturel offraient des salaires plus élevés quectgseprises roumaines, soient elles grandes
ou PME, privées ou d’Etat (par exemple, les saaiféerts par Oracle Roumanie sont de 300
euros pour le niveau d’entrée et peuvent arrivéd@0 eurod™). Mais, méme si les salaires
des employés des culturel sont plus hauts que @esremployés sur des positions similaires
des entreprises roumaines, ils sont plus bas paoraa leurs homologues de I'Occident. Par

*12G. HOFSTEDE, Culture’s Consequencesp..376.
513 Alina PAHONCIA, « Oracle angajefiz. ».
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exemple, le salaire d'un directeur financier estirmm 50%-60% par rapport a la moyenne
des directeurs financiers de I'Occid®it

Pourtant, I'apparition de la tendance parmi les leygs roumains d’exiger des
salaires plus élevés, la Iégislation roumaine mqmpadse des impdts sociaux élevés pour les
employeurs, la nécessité de préserver I'avantageode (si c’est le cas) et la concurrence
avec d’autres entreprises multinationales (déjivestou récemment entrées sur le marché
roumain), ont déterminé les culturel a introduivssa, au-dela d’une petite augmentation des
salaires, des avantages sociaux (assurance makld@hone mobile, logement d’entreprise,
voiture de fonction, et, le plus répandu, les tiskepas)> L'introduction des avantages
sociaux est déterminée aussi par la tendance deleyds roumains de quitter une entreprise
pour un salaire meilleur, méme si ca ne supposet@asurs une croissance salariale
significative. Par exemple, il y a eu des cas quasdemployés avaient quitté leur emploi
pour une rémunération de 5% ou 10% plus haute ourpoins de 30 euros en pitfs

Ainsi, par leurs politiques de compensation, lekbucel sont, en général, localement
sensibles tant d’une perspective culturelle, quesldtive, la compétition jouant aussi un réle
important dans cette réceptivité locale. On peusmt&rer que, du point de vue des pratiques
de compensation, la tendance parmi le culturelvestien Roumanie est celle du
polycentrisme — voir la classification des orieitias managériales, proposée par
PERLMUTTER (1969). Mais, en fait, ces pratiquestsgpénéralement répandues parmi des
culturel tout autour du monde, comme lindique likérature dans les domaines du
management international, de la gestion des resssunumaine et du management des
affaires internationales, avec peu de modificatioes conformité avec les conditions
|égislatives et /ou culturelles spécifiques auxsp@aspectifs.

Relatif aux pratiques des culturel en matiere deutement du personnel, nous avons
identifié les programmes de stage pour des étuglieinties diplémés (particulierement pour
des étudiants) comme l'une des pratiques les mlusaates des culturel qui ont leurs filiales
en Roumanie. Quelques exemples dans ce sens-las@uadrant Amroq Beverages (QAB)
Career Practically » (un programme de stage posirétiediants dans leurs dernieres années

d’étude ; ce programme leur offre la possibilitétiderailler dans des départements multiples

14 Delia ONIGA, « Salariul unui CFO local, la jumatdata de vestul Europei », Ziarul Financiar, 9 2007,
http://www.zf.ro/articol_131784/salariul_unui_cfochl__la_jumatate fata de vestul_europei.httohsulté le
13 ao(lt 2007.

515 Capital, 01/08/02 ; 10/10/02 ; 23/12/02 ; 19/09{0®/02/04 ; 04/03/04 ; 11/11/04 ; 27/01/05 ; 2805 ;
07/03/06.

*®Mihaela POPESCU, Roxana PRICOP, « Angiajéac regulile » ; Ziarul Financiar, 2 avril 2007,
http://www.zf.ro/articol_118724/angajatii_fac_reigthtml, consulté le 13 aodt 2007.
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de l'entreprise : production, R&D, approvisionnememarketing, ressources humaines),
« Raiffeisen Trainee » (un programme de stage @@awour la troisieme fois en 2005, par
Raiffeisen Bank pour les jeunes diplomeés), les rognes de stage organisés par Orange
Roumanié'’ etc. Les programmes de stage offrent & I'entregtispportunité de choisir les
meilleures personnes ou celles avec le plus graménpel et, en méme temps, ils
fonctionnent comme une méthode pour la formatiorpdtsonnel et pour la gestion de la
carriere. En plus, ces programmes offrent a I'gmise I'occasion de familiariser les futurs
employés avec sa culture organisationnelle et dmtemr les candidats qui répondent le
mieux aux exigences de l'entreprise, non seulendenpoint de vue professionnel, mais
également du point de vue cultural /axiologiques Laulturel pourraient obtenir, par
'organisation de programmes de stage, d’autregtagas, tels qu’une visibilité plus grande
et la création de bons rapports avec la communauté.

Une autre pratique de recrutement (et de sélectiorpersonnel rencontrée parmi les
culturel actives en Roumanie est la coopérationalles-ci avec des universités sous la forme
des sponsorisations des programmes de spéciatigatidessionnelle ou sous la forme des
bourses d’études conférées aux meilleurs étudi@wscette facon, les culturel créent une
masse de candidats d'ou elles peuvent employaeméeurs. L’'organisation des écoles de
ventes et de marketing et des séminaires sur glifféithemes, la possibilité que les étudiants
fassent leurs recherches pour le diplome dans otrepeise, la participation aux foires de
travail, la candidature en ligne et le débauchalgmg le cas ou le personnel spécialisé est
limité) sont d’autres pratiques employées par ldaiel dans le processus de recrutement (et
de sélection).

En ce qui concerne les criteres employés dansoleepsus de sélection du personnel,
ceux-ci sont multiples, en variant de la demandepdder certaines langues étrangeres
(particulierement I'anglais) jusqu’aux exigenceawdiir un certain type de comportement et
de compétences sociales. On peut trouver ainsexigences telles que : « comportement
proactif », « capacité de travailler en équipe »compétences de communication »,
« flexibilité », « ouverture d'esprit », « confi@nen soi », « dynamisme », « orientation sur
I'accomplissement des buts », « esprit entrepremaatc>’® Comme nous l'avons déja
mentionné dans la section sur I'éthique postsat@ldu travail, ces « compétences » sont
souvent associées a un certain age qui, a SONEEILBISSOCIE a une certaine « mentalité ». Ces

exigences comportementales et compétences sos@iemises en relation avec I'adéquation

17 Capital, 14/10/04.
*18 Capital, 24/06/05.
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du profil «axiologigue » du candidat aux valeurs dentreprise et a la maniére
« occidentale » de travail, cette adéquation étemisidérée comme essentielle pour
I'entreprise et pour le succes professionnel depleyé.

L’expérience de volontariat est également apprétides la sélection des employés
un nombre croissant d’étudiants roumains étant iqupl dans des activités volontaires
(lactivité volontaire la plus commune est I'adtgsiaux associations d’étudiants), méme si
'Enquéte de l'opinion publique de mai 2005 indiguane participation faible aux activités
volontaires d’'une grande partie de la populationad®oumanie. Une explication possible
serait le fait que les étudiants sont la cible @pale des culturel dans le processus de
recrutement /sélection et qu'il y a des culturel exigent explicitement I'énumération des
activités volontaires dans la candidature pour mplei®?’. Aussi, les culturel sont les
principaux partenaires pour les associations digtid dans le développement des projets et
des différentes activités ou, comme nous l'avonga déentionné, les sponsors pour
I'organisation de diverses écoles et séminaireméme les organisateurs de programmes de
stage et de conférences, étant les acteurs écomesnligs plus impliqués, en Roumanie, dans
de diverses activités de responsabilité socialparative®’. Toutes ces activités rendent les
culturel plus visibles et leurs créent une imagmtteprises qui apprécient le volontariat.

Le processus d’'intégration des nouveaux employé&ain@as le sujet des entretiens,
pas méme relié au sujet de la culture organisagitennLa culture organisationnelle est tres
présente dans le discours des managers /emplogésuttarel, surtout sous la forme des
« valeurs de I'entreprise » et comme un élémenddtérencie, positivement, le travail dans
des culturel par rapport au travail dans des ens&proumaines.

L’analyse des pratiques de formation du personaslailturel a indiqué le stage de
spécialisation pour des employés (d’habitude, a@isont des spécialistes et des cadres) dans
d’autres filiales de la respective entreprise malibnale comme étant I'une des pratiques
souvent employées par les culturel actives en RoigmRar exemple, Kraft Foods Romania a
envoyé des employés roumains a travailler, pertdaistsemaines, dans sa filiale de I'Afrique
du Sud ; ces employés (deux techniciens et un d@bedépartement ; on peut voir que les
employés des niveaux hiérarchiques plus bas ontsiada possibilité de
formation/développement) ont eu la tache de forteers collégues dans la production de
bonbons Sugus. Une autre forme de formation /dgpelment est I'expatriation des

°19 Capital, 16/09/04.
520 Capital, 16/09/04.
%21 Capital, 23/10/02.

128



directeurs, pour un certain nombre d’'années, damesauw plusieurs filiales de I'entreprise
multinationale (missions internationales).

L’expatriation apparait, également, comme une quatide promotion en soi ou
comme une condition nécessaire pour la promotiby & un grand nombre d’entreprises
multinationales qui ont des programmes de gest®nadcarriere, un certain nombre de
missions internationales étant souvent une comdibloligatoire pour la promotion, soit elle
horizontale ou verticale). Kraft Foods Romania atigué aussi I'expatriation des directeurs ;
ainsi, en 2002, I'entreprise multinationale a expating directeurs roumains pour travailler
dans ses filiales de I'Europe de I'Ouést En plus, un programme automatisé pour
I'évaluation et le développement des managers mg&tluit dans la filiale de la Roumanie, a
cause des changements dans la structure d’équipmgd@ale. Ainsi, des personnes
expérimentées ont été déplacées sur d’autres @usidt des personnes plus jeunes et plus
inexpérimentées les ont remplacées. Ce program@té eréé spécialement pour Kraft Foods
par Lominger (Etats-Unis) et, avant son implémémtaén Roumanie, il a été employé dans
les filiales de Kraft Foods du Benelux et de GraBdetagne, Kraft Foods ayant I'intention de
Iutiliser dans toutes ses filia¥s. La maniére de prendre la décision d’employer ce
programme en Roumanie (la décision a été prisdepdirecteur général de la division de

Gestion du Développement Organisationnel de Kraftds International aprés une exposition

et la formation de deux des spécialistes roumaans t& domaine de la gestion des ressources
humaines afin qu’ils puissent appliquer a I'avesir Roumanie, sans aide, ce programme
d’évaluation et de développement du leadershiggireht une orientation géocentrique des
cadres dirigeants du siege social de Kraft Foods.

Une autre entreprise multinationale qui pratiqud tas stages de spécialisation dans
d’autres filiales que I'expatriation (temporaire définitive) est Michelin. Ainsi, tous les
employés de Michelin, gu'importe leur niveau hiéhaque, peuvent, potentiellement,
bénéficier de stages de spécialisation /formatiansdd’autres pays, selon le plan national
annuel de développement des employés. Par congggoanles emplois internationaux sont
sélectés les meilleurs employés, aprés au moins amm&e de surveillance. Si un/une
employé(e) a un rendement exceptionnel, méme 'yibraucun besoin de personnel, il/elle
est assigné(e) a la mission internationale. On [aritifier, dans ce cas, un élément qui

indique une orientation géocentrique du managenientreprise utilisant dans ses filiales les

522 Capital, 19/09/02.
523 Capital, 22/08/02.
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meilleures personnes, n'importe leur nationalitprés une année d’activité en Roumanie, sur
« la liste d'or » de Michelin figurait, en 2002, grand nombre d’employés désignés pour des
stages de spécialisation /formation a I'étrangaglgues-uns de ceux-ci étant désignés pour
I'expatriation & long terme ou méme définifite

La performance professionnelle apparait ainsi contonee des conditions pour
'avancement sur I'échelle hiérarchique dans unteeprise multinationale. Autres conditions
pour la promotion professionnelle sont : I'expécemrofessionnelle antérieure dans la méme
entreprise, dans une autre entreprise multinatooialdans le secteur d’activité de I'entreprise
multinationale et la spécialisation dans un cerdémaine, acquise a la suite des études
universitaires supérieures (master, doctorat). Al@mpromotion, les employés sont souvent
inclus dans des programmes de gestion de la aarréernationale. Parmi les principaux
critéres de sélection pour participer a ces prograsy on peut identifier : des compétences de
leadership, la capacité d’accomplir des tachesegigient un haut degré de responsabilité, le
potentiel de développement, parler couramment dnsnme langue étrangére, &tt.

Parmi les entreprises multinationales implantéeR@imanie qui ont des programmes
de gestion de la carriere internationale, on peanitianner GlaxoSmith-Kline, Hoffmann-La
Roche, Coca-Cola HBC etc. Ainsi, GlaxoSmith-Klineraprogramme de développement de
6 mois pour tous les employés qui ont une bonn®peance professionnelle, n'importe leur
domaine d’activité (jusqu’a 2005, les principauxr@ines étaient celui financier et logistique,
les pays ou se développaient ces programmes éteantd& Bretagne et Slovaquie).
Hoffmann-La Roche organise, pour une période demnames jusqu’a 3 mois (méme pour
plus d’'une année), de différents programmes dedtiam du personnel qui se déroulent dans
d’autres filiales de I'entreprise. Le but de cesgrammes de formation est I'acquisition des
compétences professionnelles qui permettent unéémgntation plus rapide de certains
processus, a la fin des programmes les employéd kypossibilité de retourner a leur filiale
ou de continuer leurs carrieres dans d’autreddfiaCoca-Cola HBC a des programmes de
gestion de la carriére internationale pour les eggd a haut potentiel et pour ceux qui ont
une performance professionnelle excellente et aatest le systeme de gestion de la carriere
internationale inclut 26 pays et la mobilité daristérieur de ce systeme permet le
développement de styles managériaux différentgpguvent étre adaptés a la spécificité des

unités locales. D’autres exemples d’entreprisestinaiionales actives en Roumanie qui

524 Capital, 19/09/02.
525 Capital, 24/02/05 ; 13/12/05 ; 24/01/2006.
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pratiquent la gestion de la carriere internationsdmt : AllianzTiriac Asigufri, 3 M,
Raiffeisen Bank, McDonald’s, Procter&Gamble Romaetidioneywef®,

L’évolution professionnelle a lintérieur d’'une egprise multinationale peut étre
horizontale ou verticale. On peut rencontrer ent tgne forme verticale d’évolution
professionnelle la promotion d’'une position dirigea locale & une position dirigeante
régionale ou d’'un niveau managérial moyen a unauiveanagérial supérieur. Par exemple, le
directeur général de McDonald’s Roumanie a été @aen 2001, sur la position de
coordinateur des activités de McDonald’s pour ldgBue, la Serbie, le Monténégro, la
Macédoine et la Slovénie et, en 2002, il a été gihaaussi de la Géorgie et de
I'Azerbaidjart’’. De méme, une forme d'évolution professionnellertivale est le
remplacement des managers expatriés qui dirigsrftli@es existantes en Roumanie par des
managers locaux (d’origine roumaine). Ainsi, Inteskh Romania a remplacé les managers
expatriés avec des managers locaux et, ultérieuntetieemanager général d’origine roumaine
a été avancé sur la position de manager régionsh place étant nommé le directeur de
marketing d’Interbrew Romari@. L'évolution professionnelle horizontale offre aux
employés la possibilité de travailler sur des pos# similaires, mais dans dautres
emplacements ou I'entreprise multinationale a digdels ou dans d’autres départements de la
méme filiale ou dans d'autres départements d'autiiBales. Ce type d’évolution
professionnelle est répandu a I'intérieur des enises multinationales parce que I'accés aux
positions dirigeantes supérieures ou méme auxipasidirigeantes moyennes est limité et
parce que le marché roumain du travail semble depdurs stable dans les conditions ou les
principaux joueurs économiques et les entreprisemgeres les plus fortes sont déja entrés
sur le marché roumain et les niveaux salariaweneselativement stabl&s,

Les pratiques d’évaluation de la performance peiéesielle ont recu, pour la période
recherchée, peu d’attention de la part de la &ittée économique. Nous avons pu constater a
la lecture de quelques articles écrits sur ce swjet généralement, les filiales des entreprises
multinationales de Roumanie « importent » les syete d'évaluation de la société mere,
recevant les manuels avec les regles et les pagigl’évaluation pour les mettre en pratique
en Roumanie. Un exemple de systéme d'évaluations opai mesure les compétences
managériales /de leadership et non pas la perfaengmofessionnelle, est celui déja
mentionné dans les paragraphes précédents, engaoy&aft Foods Roumanie qui utilise les

52 Capital, 24/02/05.
%27 Capital, 24/02/05.
528 Capital, 13/12/05.
2% Capital, 02/09/04.
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résultats de cette évaluation pour le développeineltiduel et organisationr@éf. Un autre
exemple est le systeme d’évaluation pratiqué padlipBhRoumanie, ou I'évaluation est
standardisée dans toutes les filiales de Philippuaudu monde. Parmi les modalités
d’évaluation, il y a le programme La gestion depkrformance des employés (People
Performance Management) qui suppose I'évaluatianrdsultats de I'année précédente des
employés par rapport aux domaines principaux deoresbilité de 'emploi, aux programmes
de formation auxquels I'employé a participé, au portement de I'employé envers les
valeurs de I'entreprise et aux compétences de f&ade

Pour la période de temps recherchée, il n'y a aacticle concernant les pratiques en
matiére de congédiement /retraite des entreprisgtinationales qui ont leurs filiales en
Roumanie. Les seuls aspects traités dans leseartieicherchés concernent le départ du
personnel des entreprises multinationales, enrglifiEnt les raisons qui motivent les gens a
changer leur lieu de travail et aussi, quelguesrintions concernant le taux de rétention du
personnel. Par exemple, 3M Roumanie s’est confeoet® 2004 avec un taux du départ
volontaire du personnel plus grand par rapportanées précédentes ; I'entreprise a connu
sa plus grande stabilité en ce qui concerne leopagd pendant 1999-2000, quand aucun
employé n’a quitté I'entreprise. La raison prindgeu départ du personnel était I'opportunité
de travailler sur des positions dirigeantes supé pour les entreprises étrangeres entrées
sur le marché roumain, celles-ci offrant une rémati@én et des avantages sociaux plus
attrayants™,

L’'analyse des pratigues en matiere de GRH desmiges multinationales avec des
filiales en Roumanie indique, en général, une ¢aiByn géocentrique de la part du
management de la société mere, méme si le miliemo&cique et socioculturel roumain
pourrait étre considéré comme favorable pour urentation ethnocentrique. Ainsi, parmi les
conditions socioculturelles favorables pour unesmstion ethnocentriqgue de la part des
entreprises multinationales, la valorisation pwesitie I'Occident avec ses multiples formes de
manifestation (voir la section sur I'éthique postatiste du travail) joue un rdle essentiel. On
peut ajouter aux manifestations de la valorisaasitive de I'Occident le fait que les
entreprises multinationales, a c6té de I'Union p@enne, sont considérées par les élites
politiques, économiques et de la société civilemaimmes, parmi les principaux promoteurs du

capitalisme en Roumanie, a coté d’'une partie déemses roumaines, par la promotion

%30 Capital, 22/08/02 ; 10/04/03.
1 Delia ONIGA, « Mihaela Coroiu, HR & quality office. »
%32 Capital, 02/09/04

132



« d’'un autre type de culture, basé sur I'éthiquédrduail et un ensemble des valeurs qui se
retrouvent dans le capitalisme occidentdf.»

Au-dela de ces facteurs socioculturels, 'avantegi@t, qui apparait comme l'un des
principaux facteurs d’attractivité pour les inveséurs étrangers en Roumanie, constituerait
aussi une prémisse pour une orientation ethnogeetride la part du management des
entreprises multinationales. Ainsi, notre rechesbeondaire a indiqué I'avantage colt (codts
bas de production, colts bas d’opération, forcetrdeail bon marché) comme l'un des
principaux facteurs d’attractivité pour les entisgs multinationales actives en Roumanie.
Méme apres l'intégration a I'Union Européenne ewier 2007, I'un des principaux facteurs
d’attractivité pour les investisseurs étrangersRenmanie est resté le colt bas de la main
d’ceuvre. Une recherche réalisée par Ernst&Youngdaué la Roumanie comme étant la
premiere de la région et parmi les premiers 10 pl@yBEurope préférés comme destinations
des investissements étrangers, le colt encore éda dhain d'ceuvre et le potentiel de
croissement de la productivité du travail étant tieemés parmi les principaux facteurs
d’attractivité de la Roumari#.

La recherche secondaire a indiqué aussi, a cotadntage colt, d’autres facteurs
d’attractivité pour les culturel, tels que : la gective de l'intégration de la Roumanie a
I'Union Européenne (valable jusqu’ad’ Danvier 2007, quand la Roumanie est devenue
membre de I'Union Européenne), la haute qualifasatprofessionnelle et les compétences
linguistiques de la force de travail, la dimensgun marche, la proximité géographique et
culturelle par rapport a I'Occident, l'infrastructuexistante, le processus de privatisation et
les facilités offertes aux investisseurs étrangefrsen général, un climat favorable aux
investissements.

L'orientation vers l'avantage de codt pourrait g@&méune moindre importance
accordée a la différence culturelle (minimisatioa kh différence culturelle) ou méme
ignorance de la différence culturelle et, par sdguent, une orientation ethnocentrique du
management. Pourtant, I'orientation vers I'avantdge&odts est affaiblie par les changements
dans les attentes des employés roumains en ceoqoeme les salaires recus, dans le sens

d’'une croissance de ceux-ci. De méme, la competdioissante entre les culturel actives sur

33 GALLUP ORGANIZATION ROMANIA, FUNDATIA HORIA RUSU, « Capitalismul in mentatiile
romanilor... », p. 150. En original : « (...) un &t de cultud, bazat pe etica mungaii pe un set de valori care se
regisesc in capitalismul occidental ».

*34Mihai BOBOCEA, « Ernst&Young: Romania, in top 10dastinatiilor europene pentru investitii », Ziarul
Financiar, 15 février 2007,
http://www.zf.ro/articol 112060/ernst young__ron@niin_top 10 al destinatiilor_europene_pentru_ iiies
.html, consulté le 13 ao(t 2007.
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le marché roumain pour la force de travail hautengeralifiée, compétition qui détermine
aussi un croissement des salaires, rend plusiliffec poursuite (extréme) de I'avantage codt.
Par conséquent, les culturel qui sont menées emBaie seulement par des avantages de
codts pourraient quitter la Roumanie en s’orientans d’autres marchés plus avantageux de
ce point de vue. L'intégration de la Roumanie anitsh Européenne a été aussi un facteur
d’'inquiétude pour les investisseurs concernés 'paamtage colt, dans la perspective d’'une
croissance du codt de la force de travail. Parmskxteurs les plus affectés par la croissance
des codts salariaux sont ceux ou on pratique patement la production en systeme TPP
(trafic de perfectionnement passif) — l'industria textile et de la confection — et aussi
industrie du bois, l'industrie du cuir etc., darmes secteurs l'avantage suivi étant
exclusivement celui du codt. Nous approcherons f@dus, dans la deuxiéme partie de notre
these, le sujet des industries ou prédomine laymtazh de type TPP et leur situation
courante, de méme que les prévisions concernantsiauation apres l'intégration de la
Roumanie a I'Union Européenne.

Comme nous l'avons déja mentionné (voir la sectidra gestion des ressources
humaines et la diversité culturelle dans les engep multinationales » de notre these),
I'orientation ethnocentrique est répandue surt@rtrp les entreprises trouvées au début de
leur activité d’internationalisation ou parmi lesteprises qui exportent des produits
fortement associés au pays d'origine, dans ce aadifférence culturelle pouvant étre
considérée comme un produit en soi m&mede méme, I'orientation ethnocentrique peut
étre rencontrée dans le cas des entreprises quitidonent a ['étranger dans des
environnements completement nouveaux ou avec undegué de risque pergu et aussi dans
des pays ou il n'y a pas de savoir-faire, de teldgie et/ou de I'expérience dans le secteur
d’activité. Celui-ci a été le cas de plusieurs peyssommunistes immeédiatement apres la fin
du régime communiste. En outre, dans ces paysaVvajt une grande demande pour des
produits étrangers, n’importe leurs caractérissq@ar, les produits étrangers, au-dela du fait
gu’ils satisfaisaient des besoins réprimés depmngtemps, ils étaient associés a la liberté ;
SAMPSON? considérait que, en 1989, la vraie révolutionéacédle du consumérisme. Dans
ces conditions, une approche ethnocentrique nasnpisible pour les buts d’efficacité d’'une
entreprise, car elle constitue méme une variantemafe de la gestion économique des

différences culturelles.

35 N. Al. POP, I. DUMITRU, op. cit., p. 64.
3¢5, SAMPSON, op. cit. p. 268.
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Si en matiere de gestion de la ressource humaamienitation du management des
culturel actives en Roumanie est principalementcggwique, en matiere de marketing
l'orientation est plutét polycentrique, car le proflu consommateur roumain a changé
graduellement (dans une grande mesure comme iesldta efforts de marketing des
entreprises étrangeres dans leur essai de seediffér par rapport aux compétiteurs), d'un
consommateur autrefois facilement a satisfaire rpemporte quel produit étranger a un
consommateur sensible a la personnalisation delupsdservices.

Les conditions socio-économiques exigent aussiappeoche polycentrique en ce qui
concerne les activités de marketing des culturévex en Roumanie. Par exemple, les
recherches de GFK Roumanie ont indiqué la polamisades consommateurs roumains en
deux grands segments : « de premiere qualité »éebromique ». Les consommateurs du
segment « moyen » (ce segment se trouve encore warsgtage naissant) se déplacent,
graduellement, en raison des colts croissants elescas publics et des biens de large
consommation, vers le segment « économique ». Alén répondre a ces conditions
spécifiques, les entreprises ont adapté leurs itdstivle marketing, particulierement leurs
politiques de prix. Ainsi, Kraft Roumanie a divdisison portefeuille de marques pour les
catégories « économique » et « de premiére quglitdnilever et Henkel ont offert des
produits de nettoyage bon marché pour le segménbromique » ou ont lancé des marques
locales clairement positionnées pour le segmenbyeméconomique », tandis que Coca-
Cola a réorienté ses politiques des prix, en seaurant sur le segment « économique »,
etc>¥

En concluant, 'analyse des pratiques de managemésriculturel des entreprises
multinationales implantées en Roumanie a indiqueélgliément culturel qui a la plus grande
influence sur lactivité de celles-ci consiste dales valeurs générales et de travall
changeantes, en raison de leur forte influencelesicomportements des employés et des
consommateurs. Fortement relié a cet élément, aowss identifié des conditions favorables
pour une approche ethnocentrique de la part de®peistes multinationales dans leurs
pratigues de GRH et de marketing. Ces condition# $® résultat non seulement des
conditions culturelles, mais aussi des conditionenémiques telles que : la puissance
financiére des entreprises multinationales, I'aagatde codt en tant que facteur principal de
l'attraction de la Roumanie pour les IDE ou le rGle « modele » des entreprises

%37 Capital, 15/08/02 ; Capital, 07/08/02.
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multinationales pour le monde roumain d’affairesléci pourrait également étre considéré
comme un élément culturel).

Mais, méme s'’il y a des conditions favorables pme approche ethnocentrique de la
part des entreprises multinationales, la rechesdw®ndaire a indiqué qu’en général, dans
leurs pratiques de GRH, les entreprises multinatesavec des filiales en Roumanie avaient
une approche géocentrique, alors que dans leurstéstde marketing elles montraient une
approche polycentrique.

Les résultats de notre recherche secondaire cargdiimfluence de la culture sur les
pratigues de GRH des entreprises multinationalesfiroment les conclusions d’autres
recherches qui ont indiqué que, dans le cas despeises multinationales (aussi que dans le
cas des entreprises larges qui operent dans destiiled avec une technologie sophistiquée et
des organisations du secteur publique), I'influetieda culture sur les pratiques de GRH était
moins évidente, celles-ci étant plus standardisd@esyalisées et structurées que dans le cas
des petites organisations, dans le domaine deissgrpropriété privée ou de famfffé Nous
avons obtenus des résultats similaires en ce quiecoe l'influence de la culture sur les
pratigues de GRH dans le cas des PME que nous &tod®es. Donc, si dans le cas des
culturel, les contingences avec la plus grandei@nite sur les pratiques de GRH sont celles
structurelles et institutionnell®S, dans le cas des petites organisations, les gamaes les
plus influentes sont celles culturelles.

De plus, dans le cas des culturel, méme si chaqueepeise a sa culture
organisationnelle unique et distincte, on peut tifien une certaine similarité des valeurs
exposées, des principes, des normes, des codesng@rtements, pouvant méme parler
d’'une « culture des entreprises multinationaleSette similarité peut étre considérée comme
le résultat de certaines exigences extérieurescappgs dans le cas de la grande majorité des
culturel (par exemple, I'adoption d’'un comportemencialement responsable), aussi que
comme le résultat de la préférence du managemettllds-ci pour I'emploi de diplémés des
MBA. Ainsi, une étude réalisée par QS et TopMBA.canmdiqué que de plus en plus les
entreprises, de secteurs divers d’'activité, empéoyades diplomés des MBA, les entreprises
qui sont des leaders de marché étant particuliérenmeéressées par ceux“di Les

déclarations d'un manager roumain de la filiale éwtare en Roumanie (manager qui,

%38 7eynep AYCAN, « The interplay between culturak, p. 1113.

3 |bidem, p. 1113

%40 Delia ONIGA, « Scolile de MBA, centre de recrutgrentru angajatorii de top », Ziarul Financiar, b8ita
2007, http://www.zf.ro/articol 136388/scolile_de_mba__trende_recrutare _pentru_angajatorii_de_top.html
consulté le 13 ao(t 2007.
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antérieurement, avait travaillé comme country mangmpur Motorola) en ce qui concerne
son adaptation au nouvel emploi chez Accenture #lostratives pour I'existence de cette
similarité entre les cultures des culturel Ainglut-ci déclarait que son adaptation était facile
grace a son expérience antérieure dans la « cuttulénationale » : « les principes sont les
mémes, I'atmosphére est la méme [.>f»

Il N’y a pas une approche prescrite en ce qui aoecéa différence culturelle qui
assurerait le succes économique d’'une entrepriseatreprise peut choisir une approche ou
une autre ou seulement des éléments de chaquechppadin de contrbler économiquement
les difféerences culturelles et de réaliser ses buts

L'orientation /I'approche ethnocentrigue, géocepi@i ou polycentrique des
entreprises multinationales implantées en Roumasteinfluencée non seulement par des
facteurs culturels, mais également par des factsrosomiques, sociaux et Iégislatifs. Ainsi,
nous pouvons conclure que l'influence de la culsue le management et I'organisation est
une Vvérité incontestable, mais que dans son a&twvltétranger une entreprise multinationale

doit également prendre en compte I'existence desufcteurs, non culturels.

Conclusion

Le management interculturel est un domaine d’étyeprésente un intérét croissant
pour les entreprises, qu’elles soient grandestggedu moyennes. Les raisons de I'intérét pour
le management interculturel sont multiples, engrdart’histoires d’échecs des entreprises qui
ont ignoré la différence culturelle jusqu’a I'exdate d’'une tendance a la reconnaissance et a
la valorisation de la différence culturelle.

Le management interculturel doit prouver son effigadans le guidage des actions
des entreprises. Des différentes revues de I'éaiebdes recherches dans le domaine du
management interculturel posent la question dailsleg capacité de la théorie a guider la
pratigue dans ce domaine. Cette faible capacitéhisst au crédit d’'un faible développement

de la théorie, d’'une nomenclature peu clairemefihiégédu management interculturel, d’'une

41 Alina PAHONCIA, « Accenture: Interesul pe careihta investitorii Bucurestiului demonstreaza cesta
este locul in care trebuie sa fii », Ziarul Financia 31 juillet 2007,
http://www.zf.ro/articol_134718/accenture__intelepe_care_il_arata_investitorii_bucurestiului_destoraza

ca_acesta_este_locul_in_care_trebuie_sa_fii.htomsulté le 13 aolt 2007. En original : « Prir@psunt
aceleai, atmosfera e acegd...) ».
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conception de la culture principalement positiyigssentialiste et déterministe, conception
qui influence la méthodologie de recherche en =&hiisa capacité a analyser I'interaction
culturelle.

Dans ces conditions, apparait naturellement latmquefondamentale : « Comment le
management interculturel peut-il étre mis en ce@we

Ayant en vue le caractére appliqué du managemeetcudturel, relativement aux
autres domaines qui étudient la différence culkerda question peut étre approchée a
plusieurs niveaux.

Il'y a un niveau simple qui est moins codteux et @pnsiste dans l'utilisation des
modeles « classiques », axés sur des dimensiargiations de la culture nationale, et d'une
méthodologie principalement quantitative. Ce typespproche a plusieurs limitations, telles
gue I'essentialisme, l'universalisme, le réductienme, la concentration sur des éléments tres
généraux, la négligence des interactions cultigelee capacité limitée d’explication et de
prévision du comportement organisationnel au nivaauo, ...

Il'y a aussi un niveau plus approfondi qui demamde méthodologie qualitative. Ce
type de recherche a aussi ses désavantages. Emipliem celui d’étre plus colteuse que la
recherche basée sur I'utilisation des modeles suésles dimensions de la culture nationale.
Egalement, le degré de profondeur gagné par le diaealyse est menacé par le caractére
changeant de la culture. Pourtant, ce type d’amahes perd pas sa valeur, en offrant une
description plus adéquate des « faits sociaux >tegumodeles mentionnés antérieurement.

En dépit de leurs limitations, les modeles axés leardimensions de la culture
nationale ont une certaine valeur pratigue, mass riloffrent pas la possibilité d'un
avancement du point de vue théorique. Car, ménes siifférentes dimensions sont nuancées
ou si on ajoute d’autres dimensions, le résultalfest celui de I'obtention des données trés
générales, parfois stéréotypées, sur une cultars, affrir la possibilité de la compréhension
de l'interaction culturelle.

A la différence, la recherche de type qualitatjvar, la simple présence du chercheur,
qui lui permet I'interprétation de tout fait quibnstate (les affirmations, les négations, méme
le refus de répondre a des questions dans certair@mstances révelent des « faits de
culture ») offre une information plus riche sunteraction culturelle. De méme, ce type de
recherche permet la mise en évidence du fait quaiee éléments considérés comme non-
culturels (sociaux, économiques, politiques, esont en fait des éléments culturels ou se
trouvent dans une étroite interdépendance aveélésents culturels. Le meilleur exemple

dans ce sens-la est I'éthique du travail. Car, déttique du travail on retrouve des habitus
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qui normalement ne sont pas inscrits dans la auliaditionnelle, nationale ou régionale du
groupe étudié, mais plutét dans les catégorie®deriomique, du social, du politique, etc.

La recherche qualitative permet la mise en évideluwcemécanisme de fonctionnement
de la logique des pratiques sociales, c’est-a-diirda maniere dont les individus gerent ce
gu’'on appelle « réalité ». Si au niveau théoricueliktinction entre les facteurs culturels et
ceux considérés comme non-culturels semblent auwér certaine logique, la recherche de
terrain montrera le caractere forcé de cette séparaiinsi, I'hypothese (essentialiste) que la
culture nationale reste inchangée tandis que @madits sociaux et économiques, I'éducation
etc. sont passagers tombe. Parce que, pour towthele pratiquant la recherche culturelle
qualitative, le changement dans la « culture nat®n est un fait assez évident. Vraiment, le
changement dans la « culture nationale » ne sauprpds si rapidement que dans le cas des
facteurs considérés comme non-culturels, mais €st pas une raison suffisante pour refuser
le caractere culturel a ces derniers. Car commeélésents culturels, ces éléments se
diffusent, se transmettéft

Une autre question concernant le management itiigreliest celle des instruments
spécifiques utilisés dans la gestion de la difféeerculturelle. En fait, le management
interculturel n’a pas ces instruments. Le plus sotiva gestion de la différence culturelle est
la tache de la gestion des ressources humaines lat @ilture organisationnelle. La culture
organisationnelle aussi est assez souvent la tdehk gestion des ressources humaines.
L’instrumentalisation de la culture organisation@gdar I'action intentionnée, consciente des
dirigeants sur ses valeurs, ses normes et seshegast fondamentales offre la possibilité de
gérer la différence culturelle. En méme temps, dlgse de la culture organisationnelle
considérée non comme un instrument, mais commeonstreiit qui résulte des actions des
acteurs organisationnels, offre la possibilité denprendre la maniere dont les différentes
cultures sont en interaction au niveau de I'entsepPar conséquent, I'analyse des pratiques
de gestion des ressources humaines et de la coligaeisationnelle, qui sont les instruments
couramment utilisés dans la gestion de la diffézendturelle, est une méthodologie adéquate

pour obtenir des informations sur I'interactiontaulle au sein des entreprises.

%42 « Transmission » est la traduction du mot latinaditio » (voir A. R. RADCLIFFE-BROWN, Structérsi
functie in societatea primitiv Eseurisi discursuri, Ed. Polirom, k& 2000, p. 12). Quand on utilise le mot
« tradition », tout le monde comprend qu’on pane<dculture ». Malheureusement, quand on utilisendg

« transmission », cette liaison avec la « cultuestoccultée. Et quand on parle de mass médiapmsidere
comme « mass média culturelle » principalemenblkldre, les « on-dit ». En fait, 'éducation scodaiet la
télévision (qui souvent ne sont pas considéréesrmntes facteurs culturels) ont une influence cell@iplus
forte que ce canal de distribution de l'information
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Si au niveau des entreprises multinationales fumsentalisation des pratiques de
gestion des ressources humaines et de la cultganisationnelle dans le but de gérer la
différence culturelle est une situation assez auarda situation est différente au niveau des
PME, confrontées aussi a la realité de la difféeeraulturelle a la suite de leur
internationalisation. Car, la plus grande partis (®ME manque du savoir-faire dans le
domaine de la gestion, pratiquée d’'une maniérecipatement empirique. Aussi, tant leurs
pratigues de GRH que leur culture organisationrsglfg peu formalisées.

Des les années 1990, les études indiquaient gadléad’une entreprise influencait le
degré de formalisation et de sophistication detiqureas de GRH qui, dans le cas des PME,
sont peu formalisées ou sophistiqié&slusqu'a présent, la situation n'a pas beaucoup
changé. Le renouvellement d’'une recherche effecpa@mi des PME américaines dans les
années 1990 indiquait, plus de 10 ans apres I'énitii@e, qu’'un nombre plus réduit de PME
avait un département formél et qu’en général les pratiques de GRH avaienhétag méme
régressé dans certains domaifiesl y a aussi d’autres recherches qui confirmenmanque
de formalisation de I'activité de GRH dans les PNR&r exemple, une recherche qui évaluait
la GRH dans les PME, en se basant sur des étudessdies PME de République d’Irlande,
indiquait qu'aucune des entreprises étudiées rfava¢ stratégie de ressources humaines
explicite ou formalisé®®, la GRH étant souvent émergente et informelle. iéssiltats d’une
recherche sur le développement de la ressource ihenttans une PME de Finlande
indiquaient aussi qu’il n'était pas aussi formalsé visible que dans le cas des grandes
entreprise¥’. Notre recherche sur des PME en Roumanie a ol¢en@me résultat.

Dans ces conditions, la probabilité d’employer fellement la GRH en tant
gu’instrument managérial de gestion de la difféecnalturelle est assez faible. Mais ¢ca ne
signifie pas que dans les PME, comme nous le verdams notre recherche de terrain, la
différence culturelle ne constitue pas le sujetadgestion, méme si d’'une maniére moins

formelle/explicite ou méme consciente.

43 Jeffrey S. HORNSBY, Donald F. KURATKO, « Human Besce Management in Small Business: Critical
Issues for the 1990’s », Journal of Small Busingsitet 1990, pp. 12-16, la base de données EBS06sultée

le 7 ao(t 2007.

44 |bidem, p. 77.

% |bidem, p. 88.

>4 Brian HARNEY, Tony DUNDON, « Capturing complexityedeloping an integrated approach to analysing
HRM in SMEs », Human Resource Management Journhl1l@pno. 1, 2006, p. 61, la base de données EBSCO,
consultée le 31 juillet 2007.

47 Essi SARU, « Organisational learning and HRD: hqprapriate are they for small firms? », Journal of
European Industrial Training, vol. 31, no. 1, 200736, la base de données Emerald, consultée leil&i ju
2007.
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Nous avons approché le sujet du management interellen Roumanie a plusieurs
niveaux. Un des niveaux a été celui de la littémtuoumaine dans le domaine du
management interculturel. La principale conclusa#té le faible développement du domaine,
tant du point de vue théorique que pratique. Lictudurel est trés peu étudié par la littérature
roumaine, le plus souvent il prend la forme desgméations des différentes théories ou des
encadrements de la « culture nationale roumairems des différentes dimensions proposées
dans la littérature en management interculturedrégal ». Une autre conclusion a été celle de
I'échec de la plus grande partie de la littératunemaine spécialisée a exercer son réle de
promoteur et de formateur de savoir-faire pour éstign économique de la différence
culturelle. La principale raison de cet échec est lq différence culturelle la plus importante
pour toute interaction culturelle dans le cadranid@fune entreprise /organisation active en
Roumanie n’a pas été correctement identifiee. Gkmensi elle était correctement identifiée,
elle a été niée ou minimisée, d’autres difféerengtamt mises en évidence. Cette différence
culturelle, qui a été ignorée, minimisée ou niét I'éshique postsocialiste du travail. La
littérature roumaine se contente de reprendresieodis plus général dominant qui consiste a
rejeter I'éthique « communiste » du travail quipeoe Monica HEINTZ (2005) I'a préciseé,
prend le plus souvent la forme de la « mentalithhrooniste ». L’intérét porté au type de
« mentalité », « communiste » et « capitalistet>dégerminé par son association au succes ou
a I’échec des entreprises en transition.

Difficile a définir et a comprendre, a cause de samactére changeant et parfois
contradictoire, I'éthique postsocialiste du traviailuence I'activité de toute entreprise en
Roumanie, qu’elle soit & capital étranger ou romnaqil’'elle soit entreprise multinationale ou
PME. Car le changement dans la sphére du tra¥aé an des changements majeurs des Etats
post socialistes, la fin du régime communiste $igmi un changement de systeme politique,
économique et culturel. Notre recherche secondsire les pratiques de management
interculturel des entreprises multinationales impas en Roumanie a identifié I'éthique du
travail comme un élément culturel qui influencaitprocessus de gestion, par sa valorisation
positive de I'Ouest qui permettait parfois méméhlfecentrisme des culturel Pourtant, le haut
degré de formalisation et de standardisation sp@efaux entreprises multinationales a
diminué I'évidence de l'influence de la culture &g pratiques de gestion. De plus, le type de
recherche, basée sur une analyse des sources aeesrabt moins pertinent qu’une recherche
appliguée dans I'étude de I'interaction culturelle.

Le probléme principal de la littérature roumainenggmagement interculturel est celui

gu’importe la position défendue, la plus granddipates chercheurs roumains se contente de
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constater I'existence d’une tension entre difféeerratiques ou entre différentes « éthiques
du travail », sans offrir de solutions.

Au lieu d'essayer de trouver des modalités pourchangement/I'adaptation des
pratiques, I'attention a été portée au changemestirttividus afin qu’ils soient « adéquats »
aux pratiques. On produit ainsi l'illusion que <« lbonnes cultures produiraient un bon
management, les mauvaises, un mauvais manageni&reourtant, il n’y a pas de bonne
culture qui produit un bon management, mais seutéme bon management, adéquat a la
culture envisagée. Pour répliquer le succes, fhoepas répliquer le systéme de management
qui a produit le succes. Il faut produire des syste® de management adapté a une culture
parce que, ainsi que Pierre DUPRIEZ I'a fait remarg« tout management est culturéf»

Le « management » en soi est un systeme culturesouvent, est incompatible avec
les prédéterminations des « natifs ». Le managemtartulturel, par la reconnaissance et la
prise en compte de la différence culturelle danpréeessus de gestion, devrait corriger ce
probleme. Pour réussir, le management intercultuteit identifier correctement les
différences culturelles qui influencent le procesdea gestion.

Pour le management interculturel en Roumanie, raviedyse de la littérature relative
au discours managérial et aux outils d’approchka dkfférence culturelle dans les entreprises
multinationales a montré que I'éthique du travéaditéla différence culturelle fondamentale
qui devait étre prise en compte.

Nous considérons qu’un bon management intercultarelRoumanie, qui est un
facteur clé de succes pour les entreprises, eshamagement qui se conduit d’apres une
logique d’hybridation, prenant en compte tant désnénts de « management interculturel
général », adaptés a la réalité de la Roumanie|' éihque post socialiste du travail comme
différence culturelle fondamentale.

Notre proposition est renforcée par les résultataatre recherche de terrain dans des
PME étrangéres qui a valorisé I'éthique post stealdu travail comme le principal élément
culturel qui influengait le processus de gestioe. lut du management interculturel en
Roumanie devrait étre de rendre connue cette dift@ culturelle, afin qu’elle soit prise en
considération par les entreprises étrangéres ehaimes et qu’elle soit intégrée dans la

gestion des entreprises afin qu’elles puissenndite efficacement leurs objectifs.

*8p DUPRIEZ, « Le couple culture et management.p. 31.
>4 |bidem, p. 26.
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Deuxieme partie :
Une approche empirique du management interculéurel
Roumanie

1. Méthodologie de la recherche appliquée

L’approche du management interculturel en Roumanienpliqué deux types de
recherche : le premier type, ou recherche primadst, I'identification des pratiques de
management interculturel en Roumanie. Plus prée&eéniobjectif de la recherche primaire
a été l'identification des pratigues de managenmgetculturel au niveau des PME a capital
étranger actives en Roumanie, celles-ci étant ags®breuses en Roumanie. La présence des
PME est favorisée par la législation roumaine gewnget aux investisseurs étrangers de
constituer des entreprises sous la forme juridideeS.A.R.L. (la forme juridique la plus
répandue en Roumanie grace au capital social ré&thiitconstitution et aux demandes
administratives flexibles) dans les mémes conditigme les investisseurs roumains. Les PME
ont la plus grande capacité d’absorption de la ntédauvre sur le marché du travail, en
représentant 97% du nombre total d’entreprisesalernié’.

Parmi les PME a participation étrangére, nous aebiassi d’'étudier les pratiques de
management interculturel dans les PME italiennésaprésentent le plus gros contingent de
PME étrangeres en Roumanie. En effet, I'ltalie p&wé considérée comme l'investisseur
principal en Roumanie du point de vue de la créatieemplois (il y a plus de 500 000

emplois créés directement ou indirectement paeé®prises italiennesy.

%0 AGENTIA ROMANA PENTRU INVESTTII STRAINE, http:/arisinvest.ro/level0.asp?ID=4&LID=2
consulté le 27 décembre 2007.

SStitp://www.italian-

embassy.org.ae/Ambasciata_Bucarest/Menu/l_rappddierali/Cooperazione economicabnsulté le 23 mars
2008.
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Les trois entreprises que nous avons étudiéesdamtS.A.R.L., avec participation
d’origine italienne au capital social. De méme,tésules trois sont des PNfE et sont
localisées dans le département de Maragputans le Nord-Ouest de la Roumanie (le Nord-
Ouest de la Roumanie est la région ou est concémtpdus grand nombre d’investisseurs
italiens), dans des industries intensives en travandustrie du textile et de la confection et
l'industrie du bois. Nous considérons donc queedeseprises étudiées sont représentatives
des IDE italiens en Roumanie.

Les objectifs du deuxieme type de recherche, lahambte secondaire, ont
éteé l'identification des principaux éléments catsifis de I'éthique postsocialiste du travail et
I'identification de la relation entre I'éthique saliste du travail et I'éthique postsocialiste du
travail, qui sont essentielles pour le managematergulturel des entreprises a capital
étranger implantées en Roumanie, quelle que aaittéélle. De méme, nous avons étudié le
discours relatif a la différence culturelle darentreprise, tel qu’il apparait dans la littérature
postsocialiste dans le domaine du management, sEouws étant un des symptdomes de
I'éthique postsocialiste du travail. La rechercleeosndaire a suivi aussi I'identification des
pratigues de management interculturel dans lesemdges multinationales actives en
Roumanie telles qu’elles sont reflétées dans les\iiews réalisées aupres des directeurs et
des employés des entreprises multinationalesyistgs parues dans la littérature économique
roumaine. Notre recherche secondaire est baséé sawsbanalyse des statistiques, de la
législation, des barométres d’opinion publique et ddtudes concernant des différents
éléments reliés au travail.

La recherche secondaire nous a permis la créatiom dadre général de
compréhension pour les données obtenues a la driite recherche primaire. Revenons a
celle-ci, qui est centrale dans notre thése, eseptéant les aspects méthodologiques.

La méthode de recherche employée est celle deléate cas, les instruments utilisés
étant le questionnaire, I'interview et I'observatjparticipative.

Initialement, nous avons eu lintention de réalisere enquéte basée sur des
guestionnaires auprés d'un échantillon représéndats PME, qui nous aurait permis la

généralisation statistique des résultats obtenossMvons appliqué 80 questionnaires dans

52 Conformément a la Iégislation roumaine en viguela date de la réalisation de notre rechercheqil®46
concernant la stimulation de la création et du idymement des petites et moyennes entreprisesgntneprise
était considérée en faisant partie de la catégleee PME si elle accomplissait les conditions sussntl) le
nombre moyen annuel d’'employés était moins de Zj0e chiffre d'affaires annuel était moins ou lkégavec 8
millions euros ou les résultats du bilan comptatder 'année précédente ne dépassaient pas 5msiléaros ;
3) le critére d'indépendance était respecté (étaiensidérées comme indépendantes les PME donpltalca
social ou les droits de vote n'étaient pas détamuproportion de plus de 25% par une autre ensemi par
plusieurs entreprises qui ne faisaient pas paetia datégorie des PME).

144



guatre PME, ayant leur siege social dans deuxsvilledépartement de Cluj et de Marargure
afin d’identifier les principales pratiques de gastdes ressources humaines, des éléments de
culture organisationnelle et des éléments qui poemt illustrer l'influence de la culture
nationale sur les pratiques de management et swaleurs/comportements de travail. Pour
cette partie du questionnaire nous avons utilisoqyues unes des questions du questionnaire
initial de HOFSTEDE®® (1980). Notre questionnaire était double, afinogupuisse identifier

les concordances ou les discordances entre leard@échs des managers et des employés ou
entre la « culture déclarée » et la « culture véctie

Le directeur général d’'une des entreprises ou awass appliqué des questionnaires
était intéressé par les résultats obtenus a la deit’interprétation des questionnaires. A ce
moment-la, nous avons réalisé, pour la premiere dans notre démarche de recherche, que
les résultats obtenus étaient peu satisfaisastsnfiermations sur la culture organisationnelle
et sur l'influence de la culture nationale sur ¢éesnportements /valeurs de travail étant peu
pertinentes. Les informations sur les pratiquegesion des ressources humaines étaient plus
pertinentes, car nous avions suivi seulement ltifleation des formes de manifestation des
principaux processus de GRH (recrutement, sélectimé@gration, évaluation etc.). Pourtant,
certaines informations sur les pratiques de GRHé&bét ultérieurement, invalidées par les
informations obtenues a la suite des interviewsr (eocas de I'entreprise X présentée dans
notre these).

Mais, si les résultats des questionnaires étaiemipertinents pour le theme étudié, le
processus de l'application des questionnaires aug¢eriche source d’informations sur la
spécificité culturelle des sujets interrogés. Aimsendant le processus de recherche, nous
avons été confrontée a plusieurs situations quieavanfluencé négativement la pertinence
des informations obtenues a la suite de I'applicaties questionnaires, ce qui nous avait
démontré la nécessité de changer d’instrumentaterehe.

Une des situations les plus suggestives a été regltmntrée dans une des entreprises
étudiées de la petite ville du département de MargmDans une premiéere étape, l'associée
roumaine a insisté pour réaliser elle-méme les toquewires aux employés, en invoquant
limpossibilité pour nous d’administrer les questi@ires pendant I'horaire du travail
(argument valable, dans la mesure ou les employa®rd une norme a réaliser, chaque

interruption risquant de représenter une diminutiten leur productivité et donc de leur

3G, HOFSTEDE, Culture’s consequences..., pp. 405-410.
54 pierre DUPRIEZ et Giséle PAQUET, « Repéres pour thaehe. Questions de méthode », dans Pierre
Dupriez (coord.), Entreprises roumaines en tramsitipp. 199.
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rémunération) ou pendant la pause repas (I'arguanggmdrté par I'associée roumaine : il n'y
avait pas un réfectoire et la plus grande majatéé employés allait a la maison pendant
’heure accordée pour le repas ou ils travaillaientore pour réaliser la norme ou pour
corriger les rebuts). Pourtant, nous avons obtenpdrmission de parler aux gens, soit
pendant la pause repas, soit a leur sortie der¢prise, a la fin de I'horaire du travail. Mais,
les employés de l'entreprise Y ont refusé de rémoralix questions au prétexte qu'ils
n‘avaient pas le temps. Nous avons donc acceptél’gseociée roumaine applique les
guestionnaires aux employés. Elle nous a promigpliguer les questionnaires aux employés
« qui pourraient » nous offrir les informations tlarous avions besoin pour obtenir des
« bons résultats » dans notre enquéte et qu'elledexpliquerait, s’ils ne comprenaient pas
toutes les questions ». En dépit de notre insistab@ppliquer les questionnaires a tous les
employés de I'entreprise, elle nous a retournéigilus questionnaires qui n’avaient pas étée
complétés, la raison invoquée étant I'absence dgdogés et le fait qu’elle avait appliqué,
pourtant, les questionnaires a ceux qu’'elle saudits étaient « sérieux » et « capables » de
répondre aux questions. Elle a ajouté qu’elle aesitayé de « prendre en compte toutes les
classes sociales » afin que la recherché kst bine » (c’est une expression difficile a
traduire en francais ; dans une traduction appratiira serait « obtenir de bons résultats »).
Nous avons accompagné [l'associée roumaine danglidtatpour «ramasser» les
guestionnaires et répondre aux éventuelles qusstienla part des employés. Tandis que
'associée roumaine demandait aux employés désgméiscompléter les questionnaires s'’ils
les avaient complétées et apportées, un des ensphtipit derriere elle et, en imitant sa voix,
disait: « Avez-vous travaillé avant 1989 ? Avemsotravaillé au temps de Nicu
Ceagescu ? ». Méme si le persiflage /la moquerie saata yeux, l'associée roumaine
semblait étre indifférente et elle ne faisait aucommentaire a I'égard de la situation créée.
Nous avons réalisé ainsi, qu’en fait, au moins pare des questionnaires avait été complétée
de maniere collective par les ouvriers, les répprsmnées, presque identiques, confirmant
cette hypothése.

Nous avons également été confrontée a cette fagorouhpléter collectivement les
guestionnaires dans le cas d'une des entrepriseRpartement de Cluj. Nous avons eu la
possibilité d’observer la maniére dont les quesi@es étaient complétés, tandis que nous
attendions dans un bureau voisin (les sujets bgés sont sentis intimidés par notre
présence). Méme si nous leurs avons dit que poie gorte d'incompréehension ils pouvaient
nous demander des explications, ceux qui ne corafmeinpas demandaient des explications a

leurs collegues et surtout a un d’entre eux. Léaf oous a dit que celui-ci était surnommé
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« le philosophe » dans son groupe de travalil, Icérait plus éduqué que ses collégues. On
peut y identifier une importante source d’autofité respectabilité dans la société roumaine :
I'éducation, qui a été révelée aussi par nos étddesas aupres des PME de département de
Maramurg. De méme, nous avons pu identifier la tendancéimtdividu a se conformer a
I'opinion de la majorité du groupe. Par exemples daestions ont été lues a haute voix et la
réponse a sélectionner a été choisie a I'unanirhitdlis avons également pu remarquer la
volonté de remplir correctement le questionnairerpee pas étre soumis aux moqueries des
copains. Il y a aussi des questions (par exeroplies qui concernaient les relations avec les
supérieurs hiérarchiques) qui ont recu des répaonsesrectes » (surtout parce que le « chef »
était avec nous dans le bureau voisin et il pousaiendre les discussions). Au retour des
guestionnaires, plusieurs ouvriers ont exprimé lewuoccupation de donner «les bonnes
réponses » afin que nous obtenions des « bonstatssul (« 3 iasi bine ») pour notre
recherche.

Dans le cas d'une des entreprises, les résultatnad des questionnaires en ce qui
concerne les criteres de sélection du personnel étdtinvalidés par les résultats des
interviews. Ainsi, méme si plus de la moitié desplayés (19 sur 31 qui ont complété les
guestionnaires) ont choisi la variante « expérieagtrieure de travail dans le domaine »
comme critére trouvé a la base de leur sélectinagtipn fermée, a des variantes de réponses
multiples), la méme réponse étant donnée par égctilice générale, les interviews (prises tant
aux ouvriers qu’'a la directrice générale) démoatraique seulement quelques employés
avaient de I'expérience antérieure de travail emaloe, les criteres de sélection pratiqués
dans I'entreprise X étant en fait les relationsspenelles/les recommandations, la volonté /la
capacité de 'employé d’apprendre et le respectélgles du travail.

Cette insistance pour sauver les apparences etdmourer les « bonnes » réponses
peut étre considéré comme une caractéristiquereliitnon seulement pour la région étudiée,
mais aussi pour une grande partie de la sociéame, 'une des explications possibles
étant «la culture de la honte » qui est encoresgmt® dans un grand nombre des
communautés de la Roumanie, tant rurales qu’urbaldee autre explication pourrait étre la
duplicité caractéristique pour la période socialgti a affecté presque tous les niveaux de la
vie sociale des individus. Les paroles de la cobiptd’'une des entreprises sont extrémement

suggestives dans ce sens-la. Ainsi, comme un ecilegue, elle nous a dit :

« [...] si vous appliquez des questionnaires, voapprendrez rien de sincere [...] que vous appreniez
10 000 de mensonges et de sottises, il serait ngeaxvous cherchiez les gens et leurs parliez apres
I'horaire du travail [...] voyez ou ils prennent lecafé et parlez leur, car ils vous diront [...] sugo
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leurs montrez une carte d’étudiant et vous leuesdic’est pour I'écolegela n'a pas d’autre intérét
sinon ils croiront que le chef [I'investisseur iigal] vous a imposé les questions ou que qui SiDAca
vous sert [...] vous savez... les gens, quand ils vales papiers... [...] pendant la récréation ce n’est
pas bien [les interviewés], car ils ne vous dimder parce que les autres les entendent et ils divost
seulement des mensonges [...] ou s'ils complétenglestionnaires, s'influenceront réciproquement

[...]».

Dans le cas d’'une des entreprises, nous avons ésbayerviewer les ouvriers pendant
'horaire du travail, avec la permission de la diriee générale qui nous avait mis a
disposition le bureau des cadres et avait accofiénihutes a chacun des ouvriers qui
voulaient étre interviewés ; ce temps n'a pas ét&sidéré comme pause, car il était inclut
dans le temps produit. Ainsi, nous avons eu laipiigs de discuter avec les ouvriers, mais la
plupart des interviews ont été réalisées en présdada directrice générale qui, méme si elle
faisait semblant d’ignorer la discussion, inteniesaelle estimait que les réponses données
par les ouvriers n’étaient pas « correctes » etnéee, les ouvriers lui demandaient quand ils
ne savaient pas la réponse. Un exemple dans ceasétésleur position d’encadrement, car
une grande partie des ouvriers savaient les ditritei de leur emploi, mais ils ignoraient
'encadrement qui figurait dans le contrat de tiiava variation des réponses et de I'attitude
des ouvriers en fonction de la présence ou dediates de la directrice générale (de temps en
temps celle-ci sortait du bureau) nous a indiqguargumeéthode de recherche plus adéquate
serait celle de prendre des interviews en dehofguleeprise.

Par conséquent, en faisant nous méme appel a ¢#isip& culturelle locale, par un
systeme de relations personnelles et de recommansglahous avons pris des interviews en
dehors de I'entreprise, le plus souvent étant @vithez les personnes intervieweées, ce qui
nous permettait une meilleure compréhension dughéne étudié. Ainsi, pendant la période
avril 2005 — décembre 2006 et janvier - aolt 200usnavons pris plusieurs interviews en
profondeur avec 30 personnes, ce qui nous perindgasuivre, dans une certaine mesure,
I'évolution de la situation des entreprises rechées. Aussi, notre recherche longitudinale a
permis I'enregistrement des changements produits Hactivité des entreprises et dans le
parcours professionnel de certains employés. Qaleta des employés qui sont restés dans la
méme entreprise, nous avons interviewes des syjetavaient travaillé pour deux des trois
entreprises étudiées, en plusieurs combinaisormir fes entreprises X et Y, pour les
entreprises Z et X ou pour les entreprises Y eD& méme, nous avons interviewés des

employés des trois entreprises qui avaient dénmesioétaient partis travailler ailleurs et

% David KNOKE, Peter V. MARSDEN, Arne L. KALLEBERG, « Sy Research Methods », dans Joel A. C.
BAUM (ed.), Companion to Organization, Blackwelldishers Ltd., Oxford, Malden, 2002, p. 783.
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ensuite étaient revenus dans ces entreprises owrdpkyés qui avaient démissionné et
travaillaient dans d’autres entreprises ou ne iflaient pas du tout.

L'utilisation des méthodes qualitatives de recherdirive de I'objet méme de notre
recherche qui est représenté par la spécificitéuralle et par l'interaction des cultures
différentes dans le cadre défini d'une organisati@ar, l'acteur social est soumis,
consciemment ou inconsciemment, a plusieurs camiiments qu’on pourrait les nommer,
en général, culturels, le travail contribuant aiagonnement » de la culture et de lidentité
d’un individu (voir SAINSAULIEU, dans la premiéragie de notre these).

De méme, I'emploi des méthodes qualitatives deemtie est justifié par notre intérét
pour I'analyse de la culture des entreprises c@néab. La littérature sur la recherche de la
culture organisationnelle fait une distinction entx recherche du climat organisationnel et la
recherche de la culture organisationnelle. Airsirdcherche du climat organisationnel peut
étre réalisée simplement par des méthodes quardgaen évaluant les aspects mesurables,
en particulier les attitudes et les perceptions @esployés et /ou des conditions
organisationnelles observables considérées comoohgs des perceptions des employés (par
exemple, le niveau d’implication individuelle, leegté de délégation, la distance sociale
résultant de la différence de statut et du degréotedination entre unités, etc.). En échange,
la recherche de la culture organisationnelle suppase approche anthropologique pour
pouvoir comprendre les aspects cruciaux mais emdgrgpartie, invisibles, de la vie
organisationnelf&® et 'emploi d’une méthodologie de recherche gatitie.

En général, le climat organisationnel se réfereua get de conditions qui existent et
qui ont un impact sur le comportement de lindividt. Ces conditions sont des
caractéristiques « objectives » d’une organisagbnpeuvent étre observées a l'aide de
plusieurs modalités. Quoiqu’il y ait un débat entes chercheurs concernant le climat
organisationnel (si celui-ci est une propriété’deghnisation ou de I'observateur), la majorité
des études utilisent des méthodes quantitativesis Dmes recherches, les membres de
'organisation complétent des questionnaires stahd@ncernant quelques conditions ou
systemes de l'intérieur de I'organisation. Aussimene nous l'avons déja mentionné dans la

premiere partie de notre these, la majorité dedestypubliées sur la culture nationale et sur

%K -A.BAKER, op. cit., p. 2.

%7 D.-R., DENISON cité dans Jaap J. VAN MUIJEN, K& WITTE, Gaston DE COCK, Zoran SUSANJ,
Claude LEMOINE, Dimitri BOURANTAS, Nancy PAPALEXANDRISmre BRANYCSKI, Enzo SPALTRO,
Jorge JESUINO, José GONZALVES DAS NEVES, Horia PITARIUy&d KONRAD, José PEIRO, Vincente
GONZALEZ-ROMA, David TURNIPSEED, « Organizational Cuktu The Focus Questionnaire », European
Journal of Work and Organizational Psychology, Bslagy Press Ltd., 1999, 8 (4), pp. 553-554.

149



son impact sur l'activité organisationnelle sonsdxs sur une méthodologie de recherche
guantitative.

Pourtant, en dépit de la similarité conceptuelleeste climat organisationnel et la
culture organisationnelle, il faut tenir compte ldespécificité méthodologiqd®, car « les
perceptions sont facilement a mesurer en utilisarmuestionnaire, mais, pour décrire les
hypotheses de base, pour déchiffrer les symbole@@mposer les significations dans une
image plus riche, plus compléte et valide, on @ineses approches qualitativeS™

La recherche de la culture organisationnelle, quisnintéresse comme cadre de
manifestation de l'interaction entre différentedtunes, pose des problémes tant en ce qui
concerne la méthodologie employée, que I'objetuttiét Ainsi, il y a des questions en ce qui
concerne le contenu de la culture organisationrigliea des critiques sur I'utilisation de la
culture organisationnelle en tant que « poubel®wr toutes les variables organisationnelles
qu’on ne peut pas décrire exactem@&t la définition ou I'approche la plus adéquates le
dimensions et les domaines de la culture organizagile et «les cultures » qu'on doit
étudier (on prend en considération la liaison etdreulture organisationnelle et d’autres
cultures qui ont un impact essentiel sur celle-d¢a: culture nationale, la culture
occupationnelle, et¢y*

Nous avons opté pour une analyse de la culturen@a@onnelle sur le modéle des
niveaux proposé par SCHEIN (1985). Les niveauxadeulture organisationnelle sont : les
hypothéses fondamentales, les valeurs, les normespartementales, les modeles de
comportement, les artéfacts et les symboles.

Méme si ces croyances et valeurs sont des souredieures de prédiction pour le
comportement des individus dans I'organisation lgseartéfacts, elles ont aussi des limites.
Ainsi, les valeurs et les croyances peuvent resalement au niveau des déclarations, en se
créant une discordance entre ce qu’'on dit et cemtait. Pour faire, donc, une analyse
correcte de la culture organisationnelle, on dwititguer entre les valeurs qui sont seulement
des rationalisations ou des aspirations et cell@ssgnt vraiment congruentes avec les
hypothéses fondamentales.

Les hypothéses fondamentales sont tenues poursasgé@tant le résultat d’un succes

constant dans la résolution des problémes aveuadéste groupe s’est confronté pendant son

%58 Jaap J. van MUIJEN et all, op. cit., p. 555.

%9 Jaap J. van MUIJEN cité dans Jaap J. van MUIJEAebp. cit., p. 555. En original : « Percepticare
easily measured with questionnaires, but to deschisic assumptions, decipher symbols and to unfold
meanings into a richer, more complete and valitupéc(or painting) one needs qualitative approaches

0K DE WITTE, J.-J. VAN MUIJEN, « Organizational Cutte: Critical Questions. », p. 585.

*6 |bidem, p. 585, 586, 587, 588.
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activit€®® Elles supposent, d’habitude, un haut degré dearmus parmi les membres d’un
groupe, ayant la tendance de ne pas étre confeomtéedébattues. Par conséquent, les
hypothéses fondamentales sont difficiles & chafiyezncore plus parce qu’elles peuvent
constituer un mécanisme cognitif de protection peugroupe respectfft. De méme, elles
assurent le pouvoir d’'une culture par le fait ge'®lsont partagées et, par conséquent,
réciproquement renforcées par les membres d’urpgrdies hypothéses de base sont souvent
reliées a des aspects fondamentaux de la viedqtels la nature du temps et de I'espace, la
nature humaine, l'activitt humaine, limportance dravail etc.J®>. Les hypothéses
fondamentales créent les modéles de cognitiomdeseptions et les sentiments exposés par
les membres d’un groupf& Par conséquent, si 'on comprend les hypothésedaimentales,

on peut mieux comprendre les autres niveaux delfare et les gérer de maniére adéqifate

Si I'on comprend les hypothéses fondamentales staldres niveaux de la culture
d’entreprise, on peut mieux gérer le changementadeulture organisationnelle et mieux
linstrumentaliser pour atteindre les buts de lamgation. C’est dans cette perspective que
nous sommes intéressée a l'analyse des culturesntieprises qui ont constitué les sujets de
nos études de cas. Cette analyse pourrait offsr ideormations sur la maniére dont la
différence culturelle est instrumentalisée ou comineelle-ci pourrait étre instrumentalisée
efficacement pour atteindre les buts de I'orgaiegatMais, on doit préciser que, méme si
nous nous reposerons dans notre recherche surd@er@niveaux, nous le ferrons pour des
raisons de clarté, car nous sommes consciente idugda ces niveaux produisent une
séparation artificielle de la culture, séparatianrgexiste pas en réalité.

Les pratigues de GRH nous intéressent tant darserspective de leur caractere
d’instrument managérial dans la gestion de la aiffée culturelle, que dans la perspective de
l'influence des facteurs culturels et non-cultuisls celles-ci, qui déterminent leur spécificité
au niveau des entreprises.

L’étude des cultures organisationnelles est urringnt d’analyse d’'une importance
majeure pour le management interculturel, car mésractions interculturelles se produisent
dans le cadre défini d’'une organisation, cadre igdeeér d’'une culture spécifique et, comme

nous l'avons déja mentionné, cadre ou se prodtiatesformation culturelle.

%52 |pidem, p. 30.
%53 |bidem, p. 31.
%54 |bidem, p. 36.
%5 |bidem, p. 35.
%6 |bidem, p. 38.
%7 bidem, p. 36.
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De méme, I'analyse des pratiques de gestion desusses humaines et I'analyse de
la culture organisationnelle offrent des informagosur la maniere dont on essaye
d’instrumentaliser la difféerence culturelle ou dar maniére dont la différence culturelle
pourrait étre efficacement prise en compte powiraite les buts de I'organisation.

Pour mieux comprendre l'influence des facteurs icimés parfois comme « non-
culturels » (économiques, sociaux, démographiqléggslatifs, etc.) sur les interactions
culturelles au sein des entreprises, nous avorte@éoa une analyse territoriale et sectorielle.

Pour une meilleure compréhension des facteurs @éres comme « culturels », nous
avons choisi de découper des unités d’analyserderdiions réduites pour surprendre ce que
les ethnologues appelaient « fait social totalar. @nséquent, nous avons étudié des PME,
qui, par leur taille plus réduite que celle desregrises multinationales, permettaient une
recherche et une compréhension plus approfondid$nteraction culturelle. De méme, les
informations obtenues sont moins biaisées que ldacas des entreprises multinationales ou
fonctionne la pression de la conformité avec lecaliss officiel et les programmes de
reconnaissance /valorisation de la différence oeils qui ont transformé celle-ci en une
guestion de correction sociale.

En général, dans les PME on pratique la gestionadimaniére empirique, intuitive, le
savoir-faire dans les domaines de gestion des usss® humaines et de la culture
organisationnelle est réduit, parfois inexistant @ut ainsi mieux saisir l'influence de la
culture sur le processus de gestion et la mani@n¢ ld différence culturelle est intégrée ou
non dans la poursuite des objectifs de I'entreprise

L’'option pour I'étude de cas comme méthode de netteeest justifiée par le fait que
nous avons essayé de donner des réponses a ddorgpuake type « comment? » et
« pourquoi ? » et d’étudier « un phénomene conteanp@u dans un contexte réel », dans ces
conditions I'étude de cas étant I'une des stragédie recherches les plus appropriede
méme, I'étude de cas, a cb6té d'autres méthodesitativads, telles que I'observation
participative, les approches ethnographiques, lyaeadu discours et 'analyse du contenu des
documents d'une entreprise, est utilisée /recomémndans I'étude des phénomenes
organisationnels, permettant la compréhension esfopdeur de la culturé’; notre

expérience pratique confirme son efficacité.

%8 Robert K. YIN, Studiul de caz. Designul, colectagieanaliza datelor, Polirom, §& 2005, p. 17, p. 22.
97, AYCAN, « Cross-cultural industrial and organieagl... », p. 117.
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2. Cadre géneéral de I'analyse

2.1. Apercu des investissements directs étrangeiemanie

2.1.1. Des raisons et formes d’internationalisatiea EMN et des PME

L’entreprise multinationale et le phénomeéne detdiinationalisation des activités ne
peuvent pas étre séparés, la multinationale, pgorien son pays d'origine, devenant une
présence habituelle pour le monde économique actuel

HENNER (1992) distingue trois vagues dans la cangin des entreprises
multinationales, en commencant sa chronologie af@édeuxiéme Guerre Mondiale. La
premiére vague, entre 1950 et 1965 environ, coorespaux flux dinvestissements des
entreprises américaines en Europe de I'Ouest. Lxiélme vague est placée de 1965
(environ) a 1975, au cours de laquelle les ensepraméricaines et européennes tendent a
créer des unités de production dans les « pays adbaires » d’Asie du Sud-est. La troisieme
vague a débuté en 1978 et dure jusqu’a présermat.eBtl caractérisée par deux éléments : un
réinvestissement aux Etats-Unis, marqué par ladgtma de filiales américaines en Europe,
I'investissement des entreprises européennes @gages dans des filiales aux Etats-Unis ou
au Canada et I'émergence des entreprises multizddi® du Tiers Monde (certaines
entreprises des Nouveaux Pays Industrialisés cocenéna investir dans les pays
industrialisés pour mieux pénétrer le marché ara#ériet contourner les obstacles non
tarifaires§’°

On doit nécessairement ajouter a cette classibicatiapparition des pays Est
européens comme pays hotes des IDE et en particgliex qui sont/ont été des candidats a
intégrer I'Union Européeni&. Car, méme s'il n’y a pas d’opinion unanimemerdoreue
concernant I'existence d’'un lien de causalité eteselDE et la croissance économique, on
considére que les pays candidats ont obtenu dedages a la suite de I'attraction des IDE
par I'accés a la modernisation, par le contact d®eneilleures pratiques occidentales, par le
développement du commerce international, I'obtentitaides externes et d’'une assistance

>0H -F. HENNER, op. cit., p. 294.
*"1 Nicoleta-Dorina RACOIA-PAINA, Veronica-Maria MATEESCU, « Aspects actuelgsdinvestissements
directs étrangers en Roumanie », Studia UniveisiBatbg-Bolyai, Studia Europea, L, 2-3, 2005, p. 245.
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financiéré’>. D'autres effets positifs des IDE sont égalemeatentifiés : le transfert de
technologie, de savoir-faire, de compétences maizde® (selon le cas), la croissance de la
performance économique & I'exportation pour lesteses qui ont attirés des IDE la
création de nouveaux emplois, donc, implicitemkentroissance de la qualité de la*fe

L'intérét des investisseurs étrangers pour ces peElgsivement nouveaux sur la carte
des IDE est démontré aussi par le Rapport 200TIauestissement Mondial des Nations-
Unies. Ce rapport indique qu’en 2006 le flux d’istiessements vers les pays de I'Europe du
Sud-est et les pays de la Communauté des Etatpdndénts avait enregistré une croissance
significative par rapport aux deux années précés¥nt Les principaux pays destinataires
sont restés les mémes que dans les années pr&dienFédération Russe, la Roumanie, le
Kazakhstan, I'Ukraine et la Bulgarid

Le besoin d’investissements directs étrangers estoaractéristique commune pour
tous les pays post-communistes (considérées coraméabnomies en transition) ou le besoin
de capital et d'investissements ne peut pas étigfatpar les possibilités économiques et
financiéres spécifiques de ces paysHOLMES (1997), dans son analyse des principales
composantes des économies post-communistes, iteduprogrammes d’investissements
étrangers parmi les principales méthodes utilipéedes gouvernements des Etats respectifs,
en vue de la privatisation de I'’économie (un daggret des buts majeurs des économies post-
communistes). L’Agence Roumaine pour Investissesndftrangers (Institution du
Gouvernement roumain pour les IDE) considéraitdétigue qu’elle développait pour attirer
des IDE, avant l'intégration a I'Union Européennemme un processus qui pouvait suppléer

le besoin interne de capital, comme une sourceqdiaition de nouvelles technologies, de

572 Nathalie FABRY, Sylvain ZEGHNI, « Attractivenessdamward-Foreign Direct Investment Pattern in The
Candidate Countries » dans Maria BIRSAN, Tiiu PA&Js.) Competitiveness of National Economies and the
Efficient Integration into the European Union, EFESJj-Napoca, 2003, p. 139.

7 Leslie HOLMES, Postcomunismul,sialnstitutul European, 2004, pp. 338-341. Les régslte I'étude de
Voicu BOSCAIU et Anda MAZILU (« Evaluarea impactulinvestiiilor striine directe asupra industriei
prelucatoare »,www.cerope.ro/pub/study41ro.htmconsulté le 2 novembre 2005) montrent la croissade
l'intensité de I'exportation dans I'industrie maaafuriére roumaine suite a la présence des IDE aasscteur.
Aussi, Gabor HUNYA (« FDI — Led Economic Growth inRania? » dans M. BIRSAN, T. PAAS, (eds.) op.
cit., pp. 174-175) a montré qu'une présence sicatifre des IDE dans un certain secteur attire upissance de

la performance a I'exportation de celui-ci.

> E -I. ANGHEL, Investiiile striine directe, modernizargainzestrarea cu factori, vol. 19, BucgtieCentrul

de Informarei Documentare Econormiic2002, p. 7.

> UNITED NATIONS CONFERENCE ON TRADE AND DEVELOPMENT, « World Vestment Report.
Transnational Corporations, Extractive Industries Begtelopment », United Nations, New York and Geneva
2007, http://www.unctad.org/en/docs/wir2007_en.petinsulté le 07 avril 2008, p. xix.

>¢ |bidem, p. 61.

>""loan DENUTA, Investiiile striine directe, Ed. EconomiicBucurati, 1998, p. 89.
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savoir-faire, d'un management moderne et — un asetsidéré comme important — comme
un vecteur de changement des mentalités et desortenents sociady.

Les raisons /facteurs qui déterminent I'investisseia I'étranger constituent un sujet
qui a une longue histoire et qui présente encorgrand intérét. Ainsi, au cours du temps, a
été développé un grand nombre de théories de $tisgament direct étranger telles que : la
théorie classique, la théorie de I'avantage monsipglie /oligopolistique, la théorie du cycle
de vie du produit, la théorie de la réduction duguie, la théorie du potentiel du marché, la
théorie du comportement organisationnel, la théokeela préférence pour une certaine
devis€’, etc. Les facteurs déterminants linvestissementt@anger étant différents en

fonction de I'approche théorique (voir le tabledu 3

Tableau 3 : Des facteurs déterminants pour l'inves$sement & I'étranger des EMR®

La théorie classique les différences entre les dknkerét ;

La théorie de [lavantage un facteur qui permettra a 'EMN d’obtenir/développs avantage

monopolistique /oligopolistique | monopolistique/oligopolistique sur le marché étemg

0 les imperfections du marché ;

0 l'entreprise a un capital intangible (des difféeenypes de
compétences) ;

0 Il'obtention d’économies d’échelle ;

0 Il'obtention du contrdle sur le marché étranger ;

0 la prévention de la compétition ;

La théorie du cycle de vie du l'investissement a I'étranger est une partie nédieida cycle de vie des

produit produits et des processus d’'une EMN
La théorie de la réduction dula réduction du risque général concernant les reveet, par
risque conséquent, la maximisation de la valeur de |'qgmise

La théorie du potentiel du marchq le haut potedtietnarché étranger

La théorie du comportement o0 l'orientation internationale des cadres dirigeants

organisationnel 0 Il'accomplissement des buts de croissance de ljgndee en
vue de la préservation de sa valeur de marché et |d
opportunités de financement ;

La théorie de la préférence pourla sécurité conférée par les devises fortes elestab
une certaine devise

La littérature sur l'internationalisation des aitég n’'est pas intéressée seulement par

les facteurs qui poussent une EMN a s’internatisagl mais aussi par I'internationalisation

*®ROMANIAN AGENCY FOR FOREIGN INVESTMENTS, « The Legal anihstitutional Framework
Regarding Foreign Investment », Romanian Businégedd 2004, www.tipograph-21.ro/RBD/Articles

*®R. AGGARWAL op. cit., pp. 105-109.

%80 |pidem, p. 106 et D.-R. BEEMAN, op. cit., pp. 88-8
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des PME. La littérature sur linternationalisatides PME est croissante, mais elle en est
encore a ses débtfts

L’internationalisation des PME est traitée, en géhé&lans la littérature, en suivant
I'opposition entre I'approche traditionnelle (le dede Uppsala ou l'internationalisation par
étapes, applicable aussi au cas des EMN) et I'apprdasée sur les réseaux (network
approach).

L’approche traditionnelle suppose qu’une entrepigernationalise son activité en
parcourant les étapes suivantes: 1) exportatioectdi, 2) exportation indirecte (par
lintermédiaire des représentants indépendants), |8) développement des filiales
commerciales a I'étranger, 4) I'établissement destéa de production a [I'étranger.
L’hypothése de base de ce modele est que chagque édtaternationalisation est un préalable
a l'autre. L’étape courante d’internationalisatiafune entreprise est donc un facteur
important de compréhension de sa future internaligation. Mais, I'approche traditionnelle
de l'internationalisation a été mise en questionlparéalité a laguelle sont confrontées les
entreprises. Car, par exemple, un surplus de ressoyourrait placer I'entreprise dans une
étape « plus avancée » de l'internationalisationlesuconditions stables et homogénes du
marché pourraient lui permettre I'obtention desraissances précieuses autrement que par
I'expérience international®. Il y a aussi des cas ol on demande plutdt unéic@ison de
formes d’activités internationales qu’une formecifigue & une certaine étafé De méme,

il ne faut pas oublier le cas des entreprises 8 gibales », qui ne passent pas par les étapes
d’internationalisation proposées par le modeéle itiathel, car elles adoptent une vision
globale dés leur création. Il y a ainsi des entsegrqui développent leurs activités en ciblant
soit un marché mondial par sa nature, soit uneenmhi a un potentiel tres limité sur le
marché nationat”.

L'approche basée sur des réseaux met en évidenmoeoltance des relations,
formelles ou informelles, pour le processus dinétionalisation des PME. L’Enquéte
Entreprise 2003, réalisée par « European NetwarlSME Research » (ENRS) auprés des

PME de I'Union Européenne, indiquait que les PMEernationalisées collaboraient plus

1 Annika LAINE, Séren KOCK, « A Process Model of Imtationalization — New Times Demands New
Patterns », p. 1, http://zSzzSzwww.impgroup.orgzSzuploadszSzpape&& 8df/a-process-model-of.pdf/
consulté le 26 novembre 2006.

°82 |hidem, pp. 2-3.

%83 COMMISSION EUROPEENNE. DG ENTREPRISES, « L'internatilisation des PME », Observatoire des
PME européennes, 2003, n°4, p. 28, consulté le 26 vembre, 2006,
http://ec.europa.eu/enterprise/enterprise_poli@hiais/doc/smes_observatory 2003 _report4_fr.pdf

84 |bidem, p. 27.
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souvent que les autres PME, qu'il s’agisse d’ur@péeation formelle ou informefi&® et que

la collaboration internationale avait un impactsplmportant sur la compétitivité des PME
que les ventes a I'étrang&t Une des formes d'internationalisation des PME lest
participation en tant que membres de réseaux imermmondialisés ou a des réseaux
électroniques. De plus, les PME peuvent s’inteamatiser par leur participation comme
partenaires dans des alliances stratégiques ititamaes ou dans des fusions et acquisitions
internationales (dans les derniéres formes d’iatwnalisation mentionnées, les PME
peuvent étre non seulement des partenaires, nessdes ciblesy’.

Pourtant, I'exportation, qui est la forme tradith@fie d’internationalisation des PME,
reste encore une des principales formes de préskyscEME sur les marchés étrangers. Les
PME ont développé aussi dautres formes d’inteomafisation, plus complexes que
'exportation, telles que les partenariats étraggkss investissements étrangers, les réseaux

transfrontalier®® etc.

2.1.2. Des reperes généraux sur les IDE italierRamanie

Lorsque les PME internationalisent leur activitéiséa forme d’IDE, le déterminant
est plus le faible colt de la main-d’ceuvre quetdgmation a I'économie mondiale par une
chaine de production internatioréfe Les IDE italiens en Roumanie en sont une illtisna
lls sont concentrés principalement dans des iniggsintensives en main d’oeuvre, telles que
lindustrie du textile et de la confection et llig comme I'Allemagne, est le principal
bénéficiaire de la production de type TPP (traficperfectionnement passif). A la différence
des investisseurs hollandais, francais, ou améscajui sont pratiqués particulierement par

les grandes entreprises, les investisseurs itatiensle fait de PME? Les statistiques pour

%85 |bidem, p. 23.
°8 |bidem, p. 51.
eme

87 K. SAKAI, cité dans OCDE, 2 Conférence de 'OCDE des ministres en charge déeett moyennes
entreprises (PME) : Promouvoir I'entreprenariatest PME innovantes dans une économie mondiale :uwers
mondialisation plus responsable et mieux partaigé@nbul, Turquie 3-5 juin 2004, « Faciliter 'acaiess PME
aux marchés internationaux », p. bhtp://www.oecd.org/datacecd/4/15/31946178, pdhsulté le 26 novembre
2006.

%88 |hidem, p. 9.

9P CONSO, op. cit., p. 73.

0 Fabien SAUNIER, « Investissements Directs Etrangems Roumanie », Ambassade de France en
Roumanie, Mission Economique, p. Ritp://www.missioneco.org/economje25 aoiit 2004, consulté le 20
octobre 2005
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I'année 2003 indiquaient I'ltalie comme le prindiravestisseur PME en Roumariie Le 31
décembre 2007, les statistiques de I'Office Nafi@haRegistre du Commerce de Roumanie
indiquaient I'enregistrement d’un nombre provisoite 24 477 entreprises italienfés
L'activité de type TPP et linvestissement en PM&nhtsdes caractéristiques également
repérées pour les investisseurs allemi#fdsnais dans une moindre mesure que pour les
investisseurs italiens.

Les investissements italiens sont concentrés, ipatement, dans les départements du
Nord-Ouest de la Roumanie et, particulierementsdandépartement de Tignou, un vrai
district industriel a été mis en place Les districts industriels sont spécifiques adiéamie
italienne. Ce sont « [...] des systémes de produdi@rgraphiquement définis, caractérisés
par un grand nombre de PME qui sont impliquées dasstapes différentes du processus de
production dans une certaine industri®»Le Groupe d’Economie Appliquée (Grupul de
Economie Aplicat) de Roumanie mentionnait, dans une revue des<tadlus importantes
sur les clusters de Roumanie, I'existence d’'underthe dont le principal résultat indiquait
gue, dans le cas de la Roumanie, on ne pouvajigrée de districts industriels mais plutét de
proto districts industriels, dans les industriegakile, du bois et de la potetié Les districts
industriels supposent I'existence de relations thornelles qu’informelles entre leurs
membres constitutifs.

Les investisseurs italiens sont présents en Rownaossi par des partenariats
commerciaux. Une tendance plus récente étant €endfun grand nombre de banques et
d’instituts de crédit (la Banque Italo-roumaineggmiété du groupe Veneto Banca, Banca di
Roma, Unicredit Roumanie, San Paolo IMI Roumaniaewoo Bank, .2§". La méme

situation peut étre rencontrée dans le cas destiggeurs allemands en Roumanie ou, a coté

91 Agentia Naionak pentru Intreprinderi Micisi Mijlocii, Raport anual. Invesiii striine directe in IMM,
http://mimmc.ro/raport_anual/macroeconomia/rapartiah _investitiistraineconsulté le 24 mars 2008.

%92 Minsterul Justiei; Oficiul National al Registrului Comanlui, Socieiti Comerciale cu Participare Simi la
Capital. Sinteza statistia datelor din registrul central al comgui — la 31 decembrie 2007 — date provizorii,
no. 116, p. 4http://www.onrc.ro/statistici/is_decembrie_2007 ,patinsulté le 24 mars 2008.

3 E SAUNIER, loc. cit.

9 AMBASADA ITALIEI LA BUCURESTI, BIROUL ECONOMICO-COMERCIAL,loc. cit.

% Suzanne BERGER, Richard M. LOCKE, « Il Caso Italieand Globalization », MIT IPC Globalization
Working Paper 00-008, 2000, p. [tp://ipc-lis.mit.edu/globalization/globalizatior#®00-008.pdf consulté le
16 mai 2006. En original : « [...]Jgeographically defihproduction systems characterized by a large rumb
small and medium-sized firms that are involved arious stages of the production process in a pdatic
industry. »

%% Dragas PISLARU, (Grupul de Economie Aplicat- Le Groupe d’Economie Appliquée), &t o politici
industriak bazal pe aglomeiri economice competitive — clustere (ll). Indemt#fiea clusterelor emergente in
Romania », p.3http://www.gea.org.ro/documente/ro/clustere/idécaifeclusteredragospislaru.pdfonsulté le
16 mai 2006.

7 AMBASADA ITALIEI LA BUCURESTI, BIROUL ECONOMICO-COMERCIAL,loc. cit.
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des PME, il y a aussi des investissements des gsaadtreprises (Heidelberg, Siemens,
Ruhrgaz, Metro, Selgros ett)

Dans les statistiques de I'Office National du Regisdu Commerce (Roumanie)
relatives a la classification des entreprises gpagticipation étrangére, en fonction du pays
d’origine, on peut identifier, a la fin de 'ann@®07, dans I'ordre du montant du capital
souscrit : la Hollande, I'Autriche, I'’Allemagne, France, I'ltalie, le Chypre, les Etats-Unis, la
Grande Bretagne, la Gréce et les Antilles hollasei (le top des premiéres 10 pays).
Mais, en général, le Registre du Commerce Roumendpen considération seulement le
capital initial souscrit tout en excluant les invesements financés par emprunt bancaire ou
profits réinvestis (sauf s’ils sont capitaliséd),est donc possible qu’il y ait une sous-

estimation du stock des IDE en Roum&ie

Tableau 4 : Des reperes généraux sur les IDE itatis en Roumanie

o le plus grand nombre d’entreprises implantées emi@mie (24 477 entreprises, a la date
de 31 décembre 2007)

o linvestisseur principal en PME en Roumanie ;

o la création d’environ 500 000 emplois ;

o linvestissement dans des industries intensivesairail et a faible valeur ajoutée : textil
cuir, bois ;

0 un des principaux bénéficiaires de la productiortygee TPP (trafic de perfectionnement
passif) dans le secteur du textile ;

o la concentration dans les départements du Nordi@eda Roumanie ;

1Y%}

2.1.3. Facteurs d’attractivité et obstacles posiilE en Roumanie

Un intérét relativement récent est porté aux fastaléveloppés par les pays de
'Europe Centrale et de I'Est afin d’attirer desHDParmi les raisons et les facteurs
d’attractivité principaux qui déterminent les intisseurs étrangers a choisir les pays de
I'Europe Centrale et de 'Est on peut mentionnemplacement, les avantages de propriété et
d’internalisation, les avantages compétitifs oxiseence de facteurs orientés sur la demande

(la dimension et la croissance du marché, 'acoesdes marchés locaux et régionaux, les

*8E SAUNIER, loc. cit., p. 2.

**Minsterul Justiei; Oficiul National al Registrului Comeului, Socieiti Comerciale cu Participare Simi la
Capital. Sinteza statistia datelor din registrul central al com#ui — la 31 decembrie 2007, p. 8.

9% SAUNIER, loc. cit., 05 octobre 2004.
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besoins et les préférences spécifiques des consemraatc.) et/ou des facteurs orientés sur
'offre (le niveau de la compétition sur le marchecal, les matieres premieres et la
disponibilité des ressources, la qualification,Habilités, 'expérience et la productivité de la
main d’ceuvre, le marché du travail local €} .etc.

RICHET (2007) mentionne aussi le niveau de déymopent économique,
'émergence des nouveaux besoins de consommatida suite de la fin du régime
communiste, le systéme national d’'innovation gpeamis le développement, a des standards
assez élevés, de I'environnement scientifique ehriigue, une qualification de la main
d’ceuvre proche de celle des pays de I'UE, le difiGel de colt du travail, la méthode de
privatisation des entreprises dans certains pags gucialistes, I'effet de proximf®&. A
ceux-ci s’ajoutent d’autres facteurs, tels queintdgration verticale, la possibilité de
surmonter les barrieres aux exportations et awoitapons, des raisons stratégiques, des
différents incitations politiqué%’.

En Roumanie, de 1990 a janvier 2007, date de tjnatidon a I'UE, le volume d’IDE a
considérablement augmenté. Si les obstacles aux dBEété partiellement abolis, les
principaux facteurs d’attractivité sont restées, ggméral, les mémes : les faibles colts de
production, la main d’ceuvre bon marché et hautemealifiée et, jusqu’au®l janvier 2007,
la perspective de I'intégration de la Roumanieldnion Européenne. On peut donc parler
plutét d’'une attractivité passive qu'actiVé Ce type d'attractivité peut étre avantageux a
moyen terme, mais il n’est peu compatible aveddimation a 'Union Européenne et avec la

convergence régionale qui devraient créer des tiondipour un développement durafffe.

1N, FABRY, S. ZEGHNI, op. cit., p. 143.

802 Xavier RICHET, « Délocalisations de proximité etétation régionale : les stratégies des grandspgsu
industriels dans 'Europe élargie », lere version, ai m 2007, p. 5, p. 6,
http://www.ps2d.com/site/PDF/colloque 2007/para%1201/xaV|er richet.pdtonsulté le 14 mars 2008.

693 Xavier RICHET, « Nouvelles économies de marché mitéglies des firmes multinationales”, Région et
Développement, n° 16, 2002, p. 232, http://www.regionetdeveloppement.u-
3mrs.fr/pdf/R16/R16_ND_Richet.pdfonsulté le 12 mars 2008.

€4N. FABRY, S. ZEGHNI, op. cit., p. 149.

€05 |bidem, p. 145.
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Tableau 5 : Facteurs généraux d’attractivité et obmcles généraux pour les investisseurs
étrangers en Roumanie (1991-1 janvier 2007)

Facteurs d'attractivité Obstacles
0 les bas salaires o [linstabilité législative
o0 les faibles codts production 0 larestructuration économique lente
o la qualification et la productivité 0 le niveau insatisfaisant des infrastructures
de la main d’'ceuvre o linstabilité politique
o lintégration a I'Union o0 le manque de culture managériale
Européenne o [I'éthique d’'affaires
o la dimension du marché 0 la bureaucratie
o l'accés a d'autres marchés par sa 0 la corruption
position commerciale stratégique o La législation
o larichesse en ressources naturelles o la qualité douteuse des informations sur Iétat
0 le potentiel industriel significatif économique de la Roumanie
o le taux unique de I'impdt sur Iz 0 le climat des affaires
profit (16%). 0 la fluctuation du cours de change
0 l'adoption des normes de 'UE
0 la croissance des salaires dans la perspective de
I'intégration a I'UE ;

L’Agence Roumaine pour Investissements Etrangeésemte les suivants facteurs
d’attractivité pour les IDE en Roumanie : la dimensdu marché ; la possibilité d’avoir acces
a d'autres marchés par sa position commercialgégitpe ; la richesse en ressources
naturelles ; le potentiel industriel significatifla main-d’ceuvre qualifiée et avec des
compétences dans le domaine des langues étrandereaix unique de I'impot sur le profit
qui a été réduit de 25% a 16% ; apres janvier 20diegration de la Roumanie a I'Union
Européenne qui offre la possibilité d’accés au Martinigue Européen et qui apporte a la
Roumanie des financements post-adhésion qui peonett 'amélioration de
linfrastructuré®®, etc.

Parmi les principaux obstacles pour les IDE en Ranie) au cours du temps, on peut
identifier : le cadre législatif, la restructurati@conomique lente, le niveau insatisfaisant de
linfrastructure, linstabilité politique, le mangqude culture managériale, I'éthique des
affaire$”’, la bureaucratie, la corruption, la législatimgualité douteuse des informations

concernant I'état économique de la Roum¥fide climat des affairé?’, etc. Le Barométre

806 KPMG Romania SRL, « Investment in Romania », 200p://arisinvest.ro/levell.asp?id=283&LID=1
consulté le 20 mars 2008.

697 Maria BIRSAN, « Foreign Direct Investment in Rorizam, Caietele Trangei, Institutul de Antroplogie
Culturah, Facultatea de Studii Europene, Universitatea 8&8uodyai, Cluj-Napoca, 2000, p. 44.

€98 | DENUTA, op. cit., pp. 159-163.

89 F, BONCIU, loc. cit.
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des Investisseurs Etrang®&fsindiquait, en mai 2005, comme facteurs négatifspnayen
terme, pour l'activité des entreprises avec capitshnger implantées en Roumanie : la
fluctuation du cours dé change (26%), l'instabilégislative (20%), la corruption (16%), la
bureaucratie (14%), I'adoption des normes de I'Whrde domaine de I'entreprise (10%) et
la croissance des salaires dans la perspectivéindégtation a 'UE (6%), 2% de ceux
guestionnés indiquant un autre facteur.

Les données statistiques de janvier 2008 indiqtigoem rapport a la méme période de
l'année précédente, une croissance de 67,4%wed’ [DE en Roumanie, encore attractive

pour les IDE dans la région de I'Europe de Sufftest

2.2. Analyse territoriale de notre recherche apglé)”

Les trois PME étudiées ont leur siege social damméme localité. Cette localité est
située dans le Sud-ouest du département de Margnguie fait partie de la région
Transylvanie, dans le Nord-Ouest de la Roumanien@e nous I'avons mentionné dans la
section précédente, la région du Nord-Ouest deolarinie est préférée par les investisseurs
italiens.

La localité ou se trouvent les PME étudiées esetsee par la route européenne E 58
qui fait la liaison entre les villes de Cluj-Napo@me de plus grandes villes de la région de
Transylvanie et le chef-lieu du département de )Ckij Baia Mare (le chef-lieu du
département de Maramgje de plus, elle est située au carrefour de plusieoutes
départementales. La localité est située a unendistde 8 km par rapport au chemin de fer

Baia Mare-Dej-Bucurgi, plus précisément par rapport a la gare de Gaduj elle se trouve a

10 FUNDATIA PENTRU O SOCIETATE DESCHISA, THE GALLUP ORGANIZATIO, Barometrul de
Opinie Publia, Romania, mai 2005, p. 15, p. 16,
http://www.gallup.ro/romana/poll_ro/releases rofii®30 ro/pr050530_ro.htmonsulté le 19 septembre 2005
811 http://arisinvest.ro/news_detail.asp?ID=548&LID=2Ala page web de L'’Agence Roumaine pour
Investissements Etrangers), consulté le 23 mars.2008

®12 pour les informations générales concernant lalitécau se trouvent les trois PME étudiées, nousnavo
utilisé I'observation personnelle et trois monodpiap réalisées sur la région ou se trouve la ldcadispective.
Méme si ces monographies ne respectent pas tossaledards académiques d’'écriture, elles nousaumhi
des informations trés utiles. Les 3 monographiessualtées sont: Diana Cristina LUPAN, Monografia
Comunei..., judaul Maramurg, mémoire de diplébme, Facultatea de Geografie, éisitatea « BalgeBolyai »,
Cluj-Napoca, 2004 ; Simion CIURTEA, Monografia comunedin punct de vedere istoric, 1986 ; Valeria
NAGY, Tara Chioarului — studiu de geografie turistite pays de Chioar — étude de géographie tounistiq
notre traduction du titre), 1992. Toutes les tmisnographies sont inédites, nous les avons comsufjiice a
I'amabilité de leurs auteurs.
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une distance de 25 km par rapport a Baia Maren®@dr rapport a Dej et 120 km par rapport
a Cluj-Napoca.

La situation proche de Baia Mare permet aux hatsitde la localité de faire la navette
pour y travailler. Mais I'absence de gare danseckttalité alourdit le déplacement a Baia
Mare et peu d’entreprises de Baia Mare mettentdislgosition des employés de cette localité
des moyens de transport, le déplacement se faidarst le plus souvent par auto-stop. On
préfére donc, assez souvent, travailler au seiredigsprises locales, méme si celles-ci offrent
parfois des conditions de travail moins satisfaisaigue les entreprises de Baia Mare.

Depuis longtemps, la petite ville joue un réle imtpat dans la région. Ainsi, apres la
Deuxieme Guerre Mondiale, la localité est devenuiccessivement, résidence
d’arrondissement (ancienne subdivision administeatd’un département en Roumanie),
résidence de district. A présent elle est une gillecomprend 8 localités (ex-villages lorsque
la localité avait le statut de commune) et 3 hameau

Du point de vue démographique, il y a une faibleissance ; ainsi, en 1992 on
comptait 8 482 habitants et en 2003 8 100 habitgntsompris les habitants des villages
mentionnés ci-dessus.

De plus, la petite ville se confronte a un phéncenda migration de la population
dans un double sens : vers l'intérieur — la migratile la population des ex-villages, actuels
quartiers, vers cette localité ; et vers I'extérieusurtout dans la ville Baia Mare, pour des
raisons économiques et sociales. Aprés 1990, omegistré un accroissement du phénomene
d’émigration a cause de la diminution de I'offre wavail, la population jeune émigrant,
définitivement ou temporairement, vers d’autresaég du pays ou a I'étranger.

La structure de la population par age indiquait2@d3, I'existence de 2 442 habitants
(du nombre total de 8100) de moins de 18 ans (36)14} 778 des habitants agés entre 18 et
62 ans (59,11%) et 870 des habitants de plus @@$210,74%).

La plus grande majorité de la population, agéeeeh® et 55 ans, a terminé un lycée
ou une école de métiers. La proportion des anafdbhabse situe sous 1%. 17% de la
population a suivi des études supérieures, et @esplogée dans I'administration,
'enseignement public, la santé, I'économie et uatice. Méme si dans les ex-villages
membres de la petite ville I'activité dominante ésgriculture, une grande partie des
agriculteurs ont terminé I'école de métiers ou il@re technologique du lycée de cette
localité, et ont obtenu des diplémes de mécaniagnisoles.

Sur I'ensemble de la petite ville on enregistrait,2003, 186 sociétés commerciales et

454 associations familiales et personnes physiquexisées (une de plus grandes densités
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d’entreprises par habitant au niveau de la Rounharde présent, 3 unités bancaires
développant leurs activités dans cette localité.

La petite ville présente donc un assez grand petewkattractivité¢ pour les
investisseurs de fait de la présence d'une forctadail éduquée et qualifiée et de matiéres

premieres.

Tableau 6 : Repéres dans le développement économggd’une petite ville de Maramure

Avant la o rdle principal de I'agriculture dans I'activité émmique de la région ;
Premiére Guerre | o  l'organisation des foires pour des produits agésql

Mondiale 0 3 agences bancaires ;

(1849-1918) o rdle croissant de la petite industrie dans I'atdéiéiconomique de la région ;

0 des entreprises dans la petite industrie : unediadrde bois scié, deux moulins et
des ateliers artisanaux ;

Entre les deux o rdle principal de I'agriculture dans l'activité@womique de la région ;
Guerres o rdle croissant de I'industrie dans I'activité éconique de la région ;
Mondiales 0 lacréation des moulins avec des presses pour;huile

0 la création d'une entreprise dans lindustrie duspa’une unité textile, d’'une

entreprise dans le domaine de l'usinage de cuildiae centrale électrique ;
Pendant le o rble important de I'agriculture dans I'activité émmnique de la région ;
régime 0 la création des Coopératives Agricoles de Produndiia A. P.) dans les villages, a
communiste I'exception des deux villages ;

o la création d’une Entreprise Agricole d’Etat (I. A) & profil arboricole et d’une S
M.A. (Station pour la Mécanisation de I'Agricultire

o rdle principal de I'industrie dans I'activité écanimue de la région ;

o lacréation de la Section des Confections, du @qrtur des légumes et des fruits|et
de la Coopérative « Viitorul » (« Le Futur ») aydes activités dans les domaines
suivants : constructions, usinage du textile, dir ei du bois, prestation des
services, en comprenant aussi des moulins éleeligu23 unités commerciales ;

Apres 1989 o rdle principal de I'agriculture dans l'activité@wmique de la région ;
(pendant le post | o diminution de la production agricole et de la qitérdes produits agricoles destingés
socialisme) a la commercialisation ;

o la pratique a grande échelle de I'agriculture desmtiance ;

o rdle important de I'industrie dans I'activité éconique de la région ;

o spécificité de lindustrie : I'orientation vers Binage des ressources naturelles
existantes dans la région ;

0 6 entreprises privées dans le domaine de la productes confections et des
textiles (qui ont créé plus de 300 emplois);

0 4 moulins (a céréales) dans la région analysée ;

0 4 entreprises privées dans le domaine de la patidit et des produits de
patisserie ; et des presses pour huile ;

o0 plusieurs associations familiales dans le domaaméadlistillation de I'alcool et de
son embouteillage ;

0 2 entreprises privées dans le domaine du débituefagonnage du bois et 8
entreprises privées, a capital social d'origine maine ou étrangére, dans |e
domaine de 'usinage du bois dans le but d’obterdies produits finis ;

0 3 entreprises dans le domaine de l'usinage du matdtes matieres métalliques ;

0 des entreprises dans le secteur commercial eedéses ;
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2.3. Analyse sectorielle de notre recherche

Les trois entreprises étudiées sont des PME awicipation, intégrale ou partielle,
d’origine italienne au capital. Elles développeas @ctivités de production dans I'industrie du
textile et de la confection et dans I'industrie lais, qui sont, comme nous I'avons précisé
dans la section examinant les IDE en Roumanieddesines d’investissement préférés des
investisseurs italiens. Deux de trois entrepriseguétées sont actives dans l'industrie du
textile et de la confection, en produisant en systd PP (trafic de perfectionnement passif),
une caractéristique aussi des investissementsrtaéin Roumanie.

Nous allons faire, avant de présenter les étudesaderéalisées, une description
générale de la situation de l'industrie du texéitale la confection et de l'industrie du bois en
Roumanie, pour inscrire les résultats de nos étddes une sphere plus large d’interprétation.
Ces industries sont affectées par la récente atiégrde la Roumanie a I'Union Européenne,
car elles sont des industries intensives en traggéc une position basse dans la chaine de
valeur, leur fonctionnement étant négativementigricé par la potentielle perte de I'avantage

du codt a la suite de l'intégration.

2.3.1. L'industrie roumaine du textile et de la fmtion

Dans le secteur du textile et de la confection rédations commerciales Roumanie-
Italie datent de la période communiste, I'ltaliarétun des principaux pays ou la Roumanie
exportait ses textiles /confections.

Bien développée pendant le communisme, quand ellaitj un réle extrémement
important dans I'’économie roumaine par sa partimpaa I'exportation afin que les dettes
externes de la Roumanie soient payées (la contientide la Roumanie sur des exportations
afin de payer ses dettes externes a commencésiaariées 1988, I'industrie du textile et
de la confection a souffert un choc apres la finrélgime communiste, quand les grosses
entreprises d’Etat ont du réduire leur personnelni@me arréter leur activité. Une des
solutions qui permettait la survie de ces entrepria été, depuis 1990, la production en

systeme lohn ou TPP (trafic de perfectionnemensifja)uelques-unes des entreprises ont

613 Camelia HANDOLESCU, « Comunitatea Europeana corsiamania un furnizor ieftin si convenabil de
confectii de calitate », Dialog textil, février 2D0p. 13,http://www.dialogtextil.ro/ consulté le 18 septembre
2006.
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gardé les relations d’affaires, développées penttanégime communiste, avec les clients
traditionnels de I'Ouest, en continuant de prodpar ceux-ci en systeme TPP.

Le trafic de perfectionnement passif (TPP) est @tanisme d’investissement et de
commerce établi entre I'Union Européenne et lesspa&gt-européens. |l est basé,
principalement, sur I'exportation de matériel brati d’accessoires d’habillement semi
manufacturés de I'Union Européenne dans I'EuropBE$t ou ceux-ci sont traités. Le client
fournit tous les matériels au producteur qui fousgulement la main d’ceuvre et le lieu de
travail. Ensuite, les produits finis sont réimpsrfgr le client, qui paye des taxes seulement
sur la valeur ajoutée a I'étranger. Le design,diasition et le marketing se réalisent dans le
pays ou le producteur /le détaillant (ce systenmetdsé tant par des producteurs que par des
détaillants, mais le plus souvent par des produs}ea son siege, tandis que les opérations
intensives en travail (couper, coudre, emballer) sbnt transférées dans un pays ou il y a des
producteurs en systéme IShh Les dénominations pour ce mécanisme d’investisseet de
commerce sont multiples : TPP (trafic de perfectemnent passif), production d’assemblage,
production partagée (production sharing), coupeefimconner (cut-make-trim ou CMT),
production de type couper-faire (cut-make ou CMdpsion), Lohnsystem (du mot allemand
lohn qui signifie « salaires’$ — c’est la dénomination la plus utilisée en Roniggaou
Ishleme (terme d’origine turque pour broder /braz)et®.

Les exportations de textiles et de confectiondesimarchés occidentaux ont continué
apres la Révolution de 1989, qui marquait la firrélgime communiste. En fait, la Roumanie
s’est transformée en ce que l'on appelle, d'uneiénanen quelque sorte péjorative, « la
machine & coudre de I'Europ&% Car, méme si la Roumanie a une tradition de lergate
dans le domaine du textile et de la confectionX&® siecle il y avait une industrie textile
pour la laine, au début du XXiécle 'industrie cotonniére s’est développée ¢ &in des
années 1940 l'industrie de la confection), a preédarplus grande majorité de la production

se développe en systéme 16¥in

614 Regina BARENDT, Bettina MUSIOLEK (coordination), « Viers’ Voices. The situation of women in the
Eastern European and Turkish garment industries »,05,20http://www.cleanclothes.org/ftp/05-
workers_voices.pdip.6, consulté le 22 septembre 2006.

®1% |pidem.

616 Bettina MUSIOLEK (and others), « Made in... Eastermope. The new ‘fashion colonies’ », Berlin, 2004,
http://www.cleanclothes.org/ftp/Made%20in%20Easte20%urope.pdfconsulté le 22 septembre 2006, p. 14.
87 Andrei PENA, «Industrie, 16 ani, caut incredere sine », Dialog textil, décembre 2005, p. 5,
http://www.dialogtextil.ro/ consulté le 18 septembre 2006.

®18 1), « Romania - factory visits ttp://www.cleanclothes.org/publications/easteurdrimg, consulté le 11
mai 2006.
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A coté de la Pologne, la Roumanie est le princippiys TPP » de I'Europe de I'Est
dont les principaux bénéficiaires sont I'Allemaggtel’ltalie. Il y a plusieurs raisons qui ont
fait du systeme de production de type lohn uneooptittractive pour les producteurs
roumains dans I'industrie du textile et de la cotite :

1) I'industrie du textile et de la confection, @ait un secteur économique stratégique
pour la Roumanie communiste, a perdu la sécurigécdenmandes de la part des clients a
I'étranger qui, pendant le régime communiste, étaassurées par un organisme spécialement
crée dans l'intérieur du Ministere du textile (CORM;

2) initialement, les managers roumains ont vu darsysteme de production de type
lohn une bonne solution & court terme, car lesepnges qu'ils /elles dirigeaient n’avaient pas
de ressource financiere pour acheter des matdrelsysteme de production de type TPP leur
assurait, rapidement et sans trop de risques,isiesribilité$*° ;

3) apres la Révolution de 1989, le marché roumaitedtile et de I'habillement a été
envahi par des produits d’occasion et, des leseenh®93-1994, par des produits chinois dont
les prix plus réduits répondaient dans une plusndgamesure aux demandes des
consommateurs roumains dont les revenus réelsravéediminués® ;

4) la production en systéme lohn est considéréenmmne étape de transition
nécessaire pour lindustrie de la confection. Lesdpcteurs roumains obtiennent de
'expérience et ont l'opportunité d’améliorer leopessus de production, la qualité des
produits, le respect des termes de livraison spézialisation du personfigi

A présent, il y a mille d’entreprises, dans leuargte majorit¢ des PME, qui
produisent en systeme lohn. Un cas souvent rerequarmi les PME est celui de la
production pour d’autres entreprises Roumainespgodluisent elles aussi en systeme lohn
(sous-traitant), mais dont la capacité de prodocwst dépassée par le volume de la
commande. En général, les PME sont spécialiséesldaroduction pour des commandes de
petites dimensions.

Dans les conditions ou elles n'ont pas le pouvimaricier pour faire un processus
complet de production et les consommateurs roumairisun pouvoir d’achat en général
réduit, préférant I'habillement moins cher (par repée, dans les années 1993-1994, une

chemise produite en Roumanie codltait 6 000-7 00Q,Ré&ndis qu’'une chemise d’origine

®19R. BARENDT, B. MUSIOLEK, op. cit., p. 41.

620 Camelia HANDOLESCU, loc. cit.

621 Maria PARCALABESCU, « Despre industria textila ramasca », Dialog textil, novembre 2001,
http://www.dialogtextil.rg consulté le 18 septembre 2006.
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chinoise codtait 2 000 RGH), les entreprises de I'industrie du textile etaleonfection (les
PME en spécial) ont un haut degré de dépendanceapport aux entreprises de I'Union
Européenne. Ce degré de dépendance est accru fadtr deie I'industrie du textile et de la
confection est extrémement importante pour la Rouendans la perspective du commerce et
de I'emploi de la main d’ceuvre. Ainsi, dans la pée allant de décembre 1990 a novembre
2006, 20 785 entreprises avec activité dans le omte la confection de I'habillement (dont
14 486 S.A.R.L.), ont été enregistrées a I'Officibhal du Registre du Commefte

En outre, les fournisseurs TPP se trouvent sopselssion d’une livraison rapide, des
marges réduites de profit, des termes de paiem@néss(a cause du manque du capital),
pressions qui se transforment en pressions saulasers et affectant profondément (dans un
sens négatif) leurs conditions de traf74il

Il 'y a plusieurs raisons qui rendent la Roumantel'furope de I'Est en général)
attractive pour les producteurs /détaillants dedlistrie du textile et de la confection : la
tradition dans la production du textile, la maincedivre qualifiée et bon marché,
linfrastructure existante, la capacité productseffisante, la proximité géographique de
'Union Européenne qui permet une livraison rapjdar exemple, en un seul jour, un long
véhicule peut faire un AR entre la Roumanie eali#f), des taux de change favorables pour
les investisseurs qui emploient les euros et Idardcaméricains (une exception a été I'année
2005, quand la monnaie nationale, leu, s’est apf¥cle régime commercial de I'Union
Européenne qui favorise le systétme TPP dans les gey’Europe de I'E&P. En outre,
industrie du textile n’est pas une grande consatnive d’énergie, elle ne nécessite pas de
grands investissements et 99,5% des entreprisepdaie du secteur pri¢&.

Une autre raison d’attractivité pour la délocalmat de certains processus de
production en Europe de I'Est et Turquie, méme eins prise en considération dans la

littérature, est le manque de respect pour etitdefamélioration des standards de tr&?ail

622 wxx  « Lohn-ul este inca o solutie pentru Romania, Dialog textil, janvier 2003, p. 6,

http://www.dialogtextil.rg consulté le 18 septembre 2006.

62 OFICIUL NATIONAL AL REGISTRULUI COMERTULUI, « Opertsuni in Registrul Central al
Cometrului. Sinteza statistica datelor din Registrul Central al Com#ui — la 30 noiembrie 2006 — date
provizorii », no. 180, p. 11, tableau no.Htp://www.onrc.ro/statistici/sr_2006_11.pdfonsulté le 23 janvier
2006.

62¢R. BARENDT, B. MUSIOLEK, op. cit., p. 6.

625 |bidem, p. 5.

6% Maria GRAPINI, « Despre industria textila romareasManagementul de calitate - conditia nr. 1 a
succesului in afaceri», Dialog textil, juillet-ad®®01, p. 1http://www.dialogtextil.rg consulté le 18 septembre
2006.

62’ R. BARENDT, B. MUSIOLEK, op. cit., p. 5.
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Ainsi, des recherches effectuées par Clean Cldfiaespaign (CCC¥® en Europe de I'Est et
en Turquie au sein des entreprises de l'industidadconfection ont révélé des abus et le
manque de respect pour les droits de travail degiesa systématiques (une premiere
recherche a été effectuée en 1998 et puis en 20@D0H, les résultats de la derniere
recherche indiquant, essentiellement, les mémds&nes qu’en 1998

Les résultats des recherches effectuées par Clesthe€ Campaign correspondent
dans une trés grande mesure aux résultats de umbsséle cas. Ainsi, les problemes les plus
habituels identifiés par les recherches effectyp@esCCC dans les entreprises qui produisent
en systeme TPP sont: 1) la suppression du dragsdtiation et du droit de négociation
collectivé®; 2) les salaires ne sont pas payés ; 3) lesrsaladnt calculés d’'une maniére peu
claire; 4) les travailleurs survivent, en générglar des activités agricoles de
subsistance partagées avec la famille élargiee Brhps excessif de travail (souvent forcé) ;

6) les heures supplémentaires de travail ne somtppgées ; 7) les conditions de travail

mettent en danger la santé des ouvriers ; 8) ilgsaformes de discrimination dans le travail ;

9) le travail informel est substantiel (et croisy#h

Nous avons compareé les résultats des recherchies fair CCC aux résultats de notre
recherche. Les différences et les similarités ifiéat se présentent de la maniére suivante :

1. Nous n'avons pas identifié de problémes en ce gucerne les droits d’association et de
négociation collective.

2. Les salaires sont payés et, en général, ils sordspa temps, a I'exception d'une des
entreprises enquétées ou nous avons pu identiéigrretards, de 1 a 2 jours, dans le
paiement des salaires. Le paiement a temps desesatonstitue I'une des principales
raisons de l'attachement des employés a I'entremisun facteur essentiel dans le choix

d’'un emploi.

628 Clean Clothes Campaign est une campagne intenadgialont le but est 'amélioration des conditiates
travail dans les industries globales d’habillementdes vétements sportifs. Plus de 200 organisatidas
organisations non gouvernementales, des syndiettdgs individus originaires du pays ou sont prisddes
articles d’habillement participent a la campagnes t@mpagnes sont autonomes au niveau nationaletlent
ensemble au niveau européen. Le secrétariat ini@naatle la campagne se trouve a Amsterdam (infooms
présentes sur la page web officielle de CQfitp://www.cleanclothes.org/cccs.htrmonsulté le 22 septembre
2006).

62 R. BARENDT, B. MUSIOLEK, op. cit., p. 4.

630 | es déclarations d’'un manager italien sont trasstithtives dans ce sens-la: « Les ltaliens vieneaent
Roumanie exactement parce qu'il n'y a pas de swtslidans ce pays. Les conditions sont trés favesgimur
nous, notamment celles qui concernent les relatigr®ploi, pour le moment. (...) vous savez, les ayplrs
veulent avoir la capacité de licencier les ouvristitle faut. » (B. MUSIOLEK (and others), op..¢ip. 7).

81 R. BARENDT, B. MUSIOLEK, op. cit., p. 4.
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3. Dans l'une des entreprises étudiées, il y a unaéranlairement définie et connue par les
ouvriers, de calcul du temps travaillé et du pamne celui-ci, tandis que dans l'autre
entreprise le calcul du salaire n’est pas clair.

4. En général, I'agriculture est une source principdée revenus, le revenu obtenu par
'emploi officiel étant considéré comme un revemua®mplément des autres sources de
revenus d’'un ménaf® Mais, il y a aussi des cas ou le salaire eseilg¢ svenu d'un
meénage, les familles respectives bénéficient d’aaleal de la part de I'Etat.

5. Le temps de travail est aussi excessif. Dans lde®entreprises étudiées, on peut parler
plutét de l'existence d'un temps de travail mangpuue forcé, le management de
I'entreprise menace de recourir a la délocalisatieria production dans un autre pays et
de fermeture de I'entreprise si les ouvriers rafusge travailler plus afin que les
commandes soient réalisées a temps. Mais, daneel'antreprise (I'entreprise Z), on peut
parler d’'un temps de travail forcé dans les coodg#iou les ouvriers qui refusent le temps
supplémentaire de travail sont menacés de licemrienat doivent tous rester dans
I'entreprise jusqu’a ce que la commande soit teémiet les rebuts retoucheés.

6. Dans l'une des entreprises étudiées, les heurgslésnentaires sont toujours payees,
méme si elles sont mal payées. Mais, dans l'autiregrise (ou le salaire n’est pas calculé
d’'une maniére claire) les heures supplémentaire®nepas toujours payeées ; il y a méme
un cas ou les ouvriers ont travaillé continuellen®ha 31 heures et ils n’ont pas recu le
paiement pour le travail supplémentaire.

7. Les conditions de travail sont assez difficilefesprésentent des risques pour la santé des
ouvriers (luminosité inadéquate, le travail dansplasition assise, des températures
inadéquates).

8. Nous n'avons pas saisi de formes de discriminattides au travaif®

632 es mémes résultats ont été obtenus par Gabor KEBAN/A la suite d’une recherche effectuée auprés des
entreprises de l'industrie du textile et de la eatibn de la région centrale de la Roumanie (Ipaidéments de
Covasna et Harghita). Ainsi, les revenus obtenlassaiite du travail dans une entreprise sont céndsdplutét
comme complémentaires aux revenus qu’'un ménagenvhgar des sources multiples que comme la base de
survie pour une famille. La situation est différedéans le cas des jeunes ouvriers qui travaillens de ville ou

la seule source de revenu est le lieu de travadbb6r KOLUMBAN, « Human Resource Policy Implicatiaofs

the Regional Workforce Migration Pattern. Casehef Clothing Industry in the Center Region of Roraanip.

83, www.cenpo.ro/files/06%20Migration.pdiconsulté le 15 juillet 2006).

833 La recherche effectuée par Clean Clothes Campaiigterdifié, parmi les formes de discrimination des
femmes, la discrimination en fonction d’age dangrecessus de recrutement; ainsi, la discriminagisinfaite
dans les cas des femmes qui ont plus de 35 ans sbrf méres. La méme situation nous I'avons reinéersur

le marché de travail de la ville de Cluj-Napocadiacrimination en fonction d’age étant une pratiqassez
répandue, n'importe le domaine d'activité de I'eptise (pour plusieurs détails, voir la section I&thique
postsocialiste du travail de notre thése).
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9. Le travail est, en général, formel, mais il y asades cas de travail informel surtout parmi
les ouvriers pris a I'essai (Le Code du Travailmain prévoit que, pendant la période
d’essai, le salarié a tous les droits et touteohdgations prévues dans la Iégislation du
travail, dans le contrat collectif de travail, appble selon le cas, dans le reglement

interne et dans le contrat individuel de trat74il

Au-dela de la recherche effectuée par Clean Clothampaign, il y a aussi dautres
recherches effectuées en Roumanie parmi les eisespui produisent en systeme lohn. Une
partie des résultats de ces recherches sont sigsilaux résultats que nous avons obtenus a la
suite de notre recherche. Par exemple, I'une deslasités est la difficulté pour ces
entreprises de recruter des ouvriers non quald@des individus connaissent les difficultés
inhérentes & une production 18fh Aussi, une recherche effectuée au sein des eisesple
l'industrie du textile et de la confection de lgisn centrale de la Roumanie indiquait que le
modéle de la migration de la main d’'ceuvre danse{aon (spécialement dans les régions
rurales) et le développement économique local avaiegendré la pénurie sur le marché de la
main d’ceuvre peu qualifi€. Ainsi, le systtme de gestion des ressources memale ces
entreprises est tres sensible aux fluctuations adendin d’ceuvre, fluctuations qui sont
saisonnieres (dans le cas des entreprises étutkéks région centrale de la Roumanie, les
fluctuations de la main d’ceuvre sont corrélées daegoériode des travaux agricoles et des
fétes traditionnelles et avec les données rapporie la migration pour la région
respective®).

La fluctuation de personnel est considéré commerobleme assez commun pour
l'industrie de la confection, les employés quittkst entreprises pour des conditions de travalil
et /ou des salaires meilleurs. Les résultats de metherche primaire ont indiqué une pratique
assez commune, non seulement des entreprisesdaskiie de la confection, mais aussi de
I'entreprise de l'industrie du bois, d’acceptatibes employés qui étaient partis de I'entreprise
pour travailler ailleurs et qui ensuite avaient lworevenir. Une interview du directeur d’'une
entreprise de I'industrie de la confection qui prsdit en lohn dans le milieu rural, a révélé
gue l'acceptation du retour des employés partis frawmailler ailleurs n’était pas une pratique

spécifiqgue aux entreprises de la région que noimnawetudiée, mais c’'était une pratique

634 sxx  « Cap. 1. Incheierea contractului individuale munéa », art. 31, al. 5, Codul Muncii Adnotat
http://www.codulmuncii.ro/titlul_1_1.htmlconsulté le 22 janvier 2007.

%R, BARENDT, B. MUSIOLEK, op. cit., p. 41.

636 G. KOLUMBAN, op. cit., p. 78.

%37 Ibidem.
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rencontrée aussi dans d’autres entreprises roumainés partent pour travailler ailleurs, en
croyant que cela sera mieux, mais, apres, ils meeist chez nous, je ne m’en inquiete
pas. $8

La principale raison de mécontentement des ouvrisusnains qui travaillent dans
I'industrie du textile et de la confection sont sadaires bas, un grand nombre d’ouvriers étant
obligés d’avoir plusieurs emplois (nous considérqnil est extrémement difficile d’avoir
encore un ou méme plusieurs emplois ayant en vigrlps excessif de travail spécifique aux
entreprises de l'industrie du textile et de la eatibn qui produisent en systéme lohn) ou
d’avoir un champ ou ils cultivent des Iégumes dawronsommation dans le ménage (ou pour
faire troc avec leurs collégues de travail) poassurer un standard minimum de®¥ieCes
pratigues économiques ne se rencontrent pas unequgrarmi les ouvriers de I'industrie du
textile et de la confection, elles sont assez répas dans la société roumaine dans son
ensemble (voir le « portefeuille d’économies » diémeé pendant le post socialisme).

Dans les cas des entreprises que nous avons &uldidait d’avoir plusieurs emplois
n'est pas une pratique utilisée pour compléterde®nus. L'agriculture représente, pour la
grande majorité des employés, l'activité de badeaqaure la satisfaction des besoins d'un
ménage, tandis que I'emploi formel représente seeié une source de revenu
supplémentaire. Et, au cas ou il n'y a pas la pdisi d’obtenir des revenus supplémentaires
par I'agriculture, les familles respectives bériéfit de I'aide social de I'Etat. Les ouvriers
sont aussi mécontents du rapport négatif entrailent recu et le volume de travail.

Une autre similarité identifiée est la méconnaissate leurs droits par de nombreux
ouvrier$*®. Ainsi, ils signent leurs contrats de travail séess lire et, dans le cas d’une des
entreprises étudiées, méme s'ils recoivent desetindl de salaire, ils ne connaissent pas
exactement son systéme de calcul.

De méme, ils ne connaissent pas exactement lesits doncernant le congé annuel et
son paiement. Ainsi, dans une des entreprises &rapjdes ouvriers n'utilisent pas leur congé
annuel (il y a des cas d’ouvriers qui ont obtend @3 jours de congé, aprés des négociations
prolongées avec la direction de I'entreprise),itaalion en invoquant des fausses prévisions
légales concernant les vacances. La direction gedpaux ouvriers un paiement en
compensation de Il'absence du congé, mais le Codenaim du travail prévoit que
'employeur est obligé d’accorder un congé a toes émployés qui pendant une année

638 Amelia TURP-BALAZS, « Marconfpop SA fabrica lenjerbarbateasca in lohn », Dialog textil, juin 2005,
pp. 24-25http://www.dialogtextil.ro/ consulté le 18 septembre 2006.

%¥B. MUSIOLEK (and others), op. cit., p. 41.

640 bidem, p. 42.
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n'avaient pas pris intégralement le congé augsehvaient droit et que la compensation en
argent du congé annuel qui n’a pas été effectu@ihjgermise que dans le cas de la cessation
du contrat individuel de travaff.

Une autre similarité identifiée est I'existence gésiodes ou les entreprises n'ont pas
d’activité a cause de I'absence des commandesapewréds périodes les ouvriers étant alors
obligés prendre un congé. Pendant notre recheucdeedes entreprises n’a pas fonctionné tout
le mois d’'aolt et la premiere semaine du septeniesepuvriers de I'entreprise en étaient
mécontents, car leur revenu avait beaucoup dimémuéabsence de la possibilité d’effectuer
des heures supplémentaires rémunératrices. Lesogeuyps ont ainsi la possibilité de
présenter les heures supplémentaires (qui dépabsamnicoup le temps légal de travail)
comme une opportunité qu’ils offrent aux ouvriefig @ue ceux-ci gagnent mieux, dans les
conditions ou, en réalité, les salaires dans I'stide de la confection peuvent étre décrits
comme des « salaires de famine » (starvation wd§eEn Roumanie seuls les ouvriers du
domaine forestier sont plus mal payés que ceuXiddustrie de la confection. De toute
maniere, le paiement du salaire minimum aux ousrigi travaillent dans des entreprises qui
produisent en lohn résulte des pressions faiteslggprincipales institutions financieres
mondiale&®,

En 2005, les données de CNIPMMR (ConsiliultiNial al Tntreprinderilor Micisi
Mijlocii din Romania — Le Conseil National des Redi et Moyennes Entreprises de
Roumanie) indiquaient un nombre de 1 000 000 pee®ui étaient payées avec le salaire
minimum (310 RON, salaire brut, & ce temp&4&)En 20086, le salaire minimum brut était de
330 RON et, depuis le*janvier 2007, il est de 390 RON pour une moyernmd 0 heures
de travail par mois (2, 29 RON par helif2)Les derniéres données statistiques publiées en
janvier 2007 par I'Institut National de Statistiquneliquaient pour novembre 2006 un salaire
moyen nominal brut de 1 213 RON, la valeur la gdasse du salaire moyen nominal net

s'enregistrant dans les activités de production atéisles d’habillement : 550 ROM. De

4L wkx  « Capitolul 3. Concediile », art. 141, alin.3 et 4, Codul Muncii Adnotat,
http://www.codulmuncii.ro/cautare.php?search=congezmbnsulté le 22 janvier 2007.

%42 |bidem, p. 7.

%43 |bidem, p. 4.

644 Caterina NICOLAE, « Patronatele lamuresc problemariséui minim pe economie », Adevarul, no.
4503/23.12.2004ttp://www.cnipmmr.ro/noutati/sal_min2005.hteonsulté le 22 janvier 2007.

645 wxx  Sglariul minim pe economie va creste de la idnuarie, Wall-Street, 22 Decembrie 20086,
http://www.wall-street.ro/articol/Economie/23597/&all-minim-pe-economie-va-creste-de-la-1-ianuatial,
consulté le 22 janvier 2007.

64 INSTITUTUL NATIONAL DE STATISTICA, « Catigul salarial mediu in luna noiembrie 2006 »,
Communiqué de Presse, no. 10, 12 janvier 2007, p. , 1
http://www.insse.ro/statistici/comunicate/casti¢a®b/cs11r06.pdiconsulté le 22 janvier 2007.
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méme, ces statistiques indiquaient, pour novem00&,2un salaire moyen brut de 695 RON
et de 550 RON dans I'industrie manufacturiére deslyits d’habillemerit”’.

La pression de travailler excessivement, les hesugplémentaires mal payées, les
bas salaires et le manque de représentation symdrafessionnelle des travailleurs sont des
éléments caractéristiques des relations de trav@ifordiste%™. Ainsi, dans la période ot la
force de travail devait apprendre a s’adapter gumg horaire de I'industrie, en renongant au
rythme du travail dans I'agriculture ou au rythnugogontrolé de I'artisan, et devait apprendre
répondre aux stimulants financiers, la principakgigue utilisée par les patrons était de payer
la main d’ceuvre si peu pour le travail effectuéedja’ devait travailler constamment toute la
semaine pour obtenir un gain minimtith Cette situation est entiérement applicable dans |
cas des ouvriers qui travaillent, & présent, dassethtreprises qui produisent en lohn dans le
milieu urbain, ou ils ne bénéficient pas d’autresrses supplémentaires de revenu.

Au-dela de ces relations de travail de type préiste, nous avons pu identifier dans
une des entreprises enquétées un élément spédfigupériode du management scientifique
(et, donc, a la période fordiste) : le silence is®aux ouvriers pendant I'horaire du travalil,
afin que la discipline et I'efficacité ne soientsgaerturbées, seuls les cadres ayant le droit de
parler aux ouvriers pendant I'horaire du travaiglée but de leur donner des instructions afin
gue la productivité soit améliorée. Cette pratigust trés semblable a une des méthodes
utilisées pour atteindre I'objectif du managemetierstifique du volume de travail le plus
grand possible : I'isolement de chaque ouvrierrppport au groupe de travail et le transfert
du contréle sur le processus de travail enveradents directeurs qui donnaient a I'ouvrier
des ordres précis concernant les opérations aealeeproduction a réaligaf.

Un des périls souvent mentionnés dans la littéeasur les entreprises qui produisent
en lohn était l'intégration de la Roumanie a I'Umi&uropéenne qui menacerait, par la
croissance salariale potentielle, I'avantage codit a@ftire les investisseurs étrangers en
Roumanie. Un grand nombre d’entreprises (la plugast petites entreprises) dont la survie
dépend des commandes recues seraient, donc, merdedéksparition. Parmi les solutions
veéhiculées figure I'essai de la part de ces enseprde développer une marque propre et de
s’orienter vers la production pour le marché doigast Ainsi, la « Stratégie nationale
d’exportation pour 2006-2009 » propose, parmi aesupistes d’action, la transformation de
industrie de la confection. L'un des objectifs d& stratégie étant I'accroissement des

47 |bidem, p. 3.

68 |hidem.

649 Eric HOBSBAWM, Era Revotiei (1789-1848), Chyinau, Cartier, 2002, p. 61.

850 Eric HOBSBAWM, Era Imperiului (1875-1914), Ghiau, Cartier, 2002, pp. 62-63.
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exportations directes et le passage graduel deoduption en lohn au développement d’'une
production intégrée sous marque propre (le dedidm marketing seront, donc, réalisés aussi
en Roumanié}’, les entreprises verticalement intégrées étarfopdément affectées par le
systéme de production de type lohn qui ne leunmpepas d'utiliser leur propre matériel dans
la production de I'habillemeff>. Méme I'Union Européenne, dans la perspective de
intégration de ces pays, qui affectera la produrcten systeme lohn, faisait la
recommandation d’'une réorientation qui signifieraians une premiere phase, plutét une
production de type demi lohn qu’une production smasque propf&® Aprés l'intégration
des pays de 'Europe de I'Est a I'Union Européenimgjustrie du textile et de la confection
de ceux-ci aura, théoriquement, la chance d’étégige verticalemet.

Avant méme de l'intégration a I'Union Européenres milles petits producteurs ont
été confrontés a de grandes difficultés pendaminéa 2005, qui a été considérée comme
'année la plus difficile pour l'industrie textilet de la confection de la Roumanie. En effet,
aprés 6 ans de croissance consécutive, tous lésatedrs enregistraient une diminution
drastique et un grand nombre de producteurs setsmnés proches de la faillff8 (Mihai
PASCULESCU, le premier vice-président de FEPAIUSIa—Fédération Patronale de
'Industrie Légere — estimait dans une interviews@rpar la revue Dialog textil — Dialogue
textile — qu’environ 25% des entreprises ont faillife dans les conditions ou 80% de celles-
ci exportaient des textiles /des confectfdhs

Les principaux facteurs qui affectaient négativeimiéndustrie du textile et de la
confection roumaine en 2005 étaient: I'appréciatide la monnaie nationale et la
suppression, dés I€'janvier 2005, des quotas sur les importations gennes de textiles
chinois risquant de faire perdre de sparts de réarelix entreprises roumaiffésEn outre,

'augmentation du salaire minimum et celle des it contribué a augmenter les colts de

851 wx  « ROMANIA. Strategia Nationala de Export 20@H09 », Bucarest, octobre 2005,
http://www.ugir1903.ro/download/SNE_2005.pdbnsulté le 24 janvier 2007.

®52R. BARENDT, B. MUSIOLEK, op. cit., p. 6.

3 |bidem, p. 7.

654B. MUSIOLEK (and others), op. cit., p. 16.

855 xxx « Ce sectoare ne duc in UE si ce ne trageoBni, EurActiv, le 27 janvier 2006ttp://www.romani-
online.co.uk/Stiri/Economie/Ce-sectoare-ne-duc-indiHee-ne-trage-in-jos.html consulté le 18 septembre
2006.

8% w+x « O viziune pesimista », Dialog textil, jareii 2006, p. 6http://www.dialogtextil.rg consulté le 18
septembre 2006.

%7 Daniel DAIANU, « Economia romaneascce este de urinit in 2006? » dans SOCIETATEA ACADEMIC
DIN ROMANIA, « Raport de analiz si prognoza anuai 2006 », mars 2006, p. 9,
http://www.sar.org.ro/files/18 pwr%202006.pdbnsulté le 24 janvier 2007.
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productioff®®. Dans ces conditions, un grand nombre d’invesiissétrangers ont menacé de
se retirer de Roumarifé
En 2006, dans une réunion officielle ou ont pagsécia présidente de FEPAIUS

(Maria GRAPINI, a ce temps-1a) et les investissattrangers et roumains de l'industrie du

textile et de la confection, les investisseursroantionné, au-dela des facteurs déja énumérés

ci-dessus, que les facteurs suivants avaient uadhmggatif sur leur activité :

a) des colts hauts avec les salaires et avec lessomgdicaux et de maternité (les femmes
représentent la plus grande partie de la main d‘eeemployée dans l'industrie textile et
de la confectioff? :

b) la fluctuation du personnel, un grand nombre d’'@y@ en migrant dans les pays
occidentaux pour des salaires meilleurs ;

c) le mangue d’infrastructure, ce qui alourdit 'acéesertaines régions du pays ;

d) le Code fiscal qui permet I'immixtion de I'Etat ddla gestion des affaires privées ;

e) lincertitude sur les prévisions fiscales et l'ingsdilité de les connaitre trois années a
'avance ;

f) l'application rétroactive de la Iégislation fiscale

g) le manque de ressources pour le niveau actuel delapdpement de I'industrie de la
confection ;

h) une productivité encore basse par rapport aux g@ys/nion Européenne ;

i) un Code de travail inadéquat en vue d'assurer Engément de la culture et de la
mentalité¢ des Roumaiffé (on peut voir une forme de manifestation du rejetla
mentalité comme explication de la faible perform@aréconomique (voir la section
« L’éthique du travail pendant la Roumanie postl@te » de notre these).

En général, les publications roumaines qui abordensujet de la production en
systéme lohn sont concentrées plutot sur les ayest@apportés par ce type de production aux

entreprises de l'industrie de la confection etlssreffets négatifs des différents facteurs sur

6% Dana CHIORAN, « Lohnul-perspectiv provociri », http://forumworks.ccir.ro/works.htnconsulté le 15
juillet 2006. Les mémes facteurs sont mentionnésialans ***, « Ce sectoare ne duc in UE si ceragetin
jos », EurActiv, le 27 janvier 2006ttp://www.romani-online.co.uk/Stiri/Economie/Ce-tmare-ne-duc-in-UE-
si-ce-ne-trage-in-jos.htmtonsulté le 18 septembre 2006.

9 Amelia TURP-BALAZS, « De la Bruxelles la Botosanj Bialog textil, juillet-ao0t 2006, pp. 16-18,
http://www.dialogtextil.rg consulté le 18 septembre 2006.

80Dy total de 4 424 802, qui représente le totaladeopulation féminine employée, 952 416 sont eyéss
dans l'industrie manufacturiére qui occupe le déme lieu aprés I'agriculture, la chasse et la sylire ou
travaillent 1 428 166 femmes (cf. INSTITUTUL NATIONADE STATISTICA, « Ocupareai somajul in
trimestrul 1l 2006 », Communiqué de Presse, no., 182 janvier 2007, p. 10,
http://www.insse.ro/statistici/comunicate/ian20@fidess.pdfconsulté le 22 janvier 2007).

LA, TURP-BALAZS, loc. cit.
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I'activité de production des entreprises. Elleatg€iessent moins aux conditions de travail des
ouvriers. Dans le cas ou on pose le probleme dgpéct négatif de la production en systeme
lohn, celui-ci est considéré plutdt dans la perspedaes effets sur I'industrie du textile et de
la confection roumaine et sur I'entreprise en géin@a difficulté de développer des marques
propres, la menace pour les entreprises qui samicalement intégrées etc.), que dans la
perspective de I'employé. La question de la pradacte type lohn est envisagée le plus
souvent dans la perspective de I'impact négatifideégration de la Roumanie a I'Union
Européenne et de la perte de l'avantage codt, qtriai@eront la délocalisation de la
production dans d'autres pays et, donc, la pertel'@®ploi pour un grand nombre
d’individus. On peut ainsi comprendre, le manqueé&etion envers les conditions en général
précaires de travail dans les entreprises qui pedtu en systeme lohn, car la création
d’emplois semble étre plus importante que 'amélion des conditions de trav&fl Nous
avons également rencontré cet argument (la créa@snemplois), doublé par celui de la
valeur de l'investissement apportée a I'économiall®m, dans le cas des entreprises enquétées,
comme justification pour le temps excessif de fitaatgpour I'absence du paiement des heures

supplémentaires.

2.3.2. L'industrie roumaine du bois

L’industrie du bois représente, comme l'industrie téxtile et de la confection, un
domaine d’intérét pour la « Stratégie nationalepitation pour 2006-2009 ». Ainsi, un axe
principal d’action proposé est la concentration lauproduction de meubles a grande valeur
ajoutée dans I'industrie de I'usinage du BYis

24 832 entreprises dans l'industrie de l'usinagdais (a I'exception de la production
du meuble) dont 14 884 sont des S.A.R.L., ont Btégstrées a I'Office National du Registre
du Commerce dans la période décembre 1990 — noec2ié®.

La situation de I'industrie roumaine du bois esstsemblable a celle de I'industrie du
textile et de la confection. Comme l'industrie @xttle, I'industrie du bois est une industrie

intensive en travail et a faible valeur ajoutée. idéme, les conditions des ouvriers sont

2B, MUSIOLEK (and others), op. cit., p. 6.

663+« ROMANIA. Strategia Nationala de Export.».

4 OFICIUL NATIONAL AL REGISTRULUI COMERTULUI, « Opergéuni in Registrul Central al
Comerului. Sinteza statistic a datelor din Registrul Central al Com#ui — la 30 noiembrie 2006 — date
provizorii », no. 180, p. 11, tableau no.Htp://www.onrc.ro/statistici/sr_2006_11.pdfonsulté le 23 janvier
2006.
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semblables a celles des travailleurs dans l'industu textile car les IDE recherchent le
bénéfice d’une main d’ceuvre bon marché pour expstteles marchés de I'UE.

Nous considérons qu’'on peut aussi parler d’une yrtioh en systeme lohn dans le
cas de lindustrie de l'usinage du bois, méme delene « lohn » est communément utilisé
seulement pour l'industrie textile. Comme nous das vu, lohn est une de dénomination
possible pour la production de type TPP qui estfa@tn une forme de délocalisation de la
production. Ce systeme pourrait étre défini comme ooopération en ce qui concerne la
production, basée sur un contrat 1égal, entre deem@ises indépendantes de pays différents.
Généralement, ce systeme ne suppose pas une itigplida point de vue du capital de la part
de l'entreprise qui contracte la production, maas ttansfert de certains processus de
production a une entreprise étrangére. D’habitletematieres premieres et les composantes
de production sont exportées a I'étranger et pimportées en tant que produits finis ; ces
réimportations peuvent bénéficier d’'un traitemeréf@rentiel, étant exemptés, partiellement
ou totalement, des droits de dou¥neLe processus de délocalisation de la production,
notamment dans l'industrie du textile et de la eectibn, de I'Union Européenne dans
'Europe de I'Est a été stimulé par des facteuls dgee les faibles codts du travail, la main
d’ceuvre relativement qualifiée et/ou la proximitgraphiqué®.

Les ouvriers de l'industrie de l'usinage du boid en des périodes ou ils étaient
encore plus mal payés que les ouvriers de l'ingustu textile. Ainsi, tandis qu’en juillet
2006, le salaire moyen brut dans l'industrie dpriaduction des textiles était de 749 RON et
celui net de 580 RON et dans lindustrie de la eotibn de 665 RON (brut) et,
respectivement, 527 RON net, dans I'industrie dsifiage du bois et des produits en bois, a
I'exception du meuble, le salaire moyen brut éi@it656 RON et celui net de 510 R&N
Ces différences sont indiquées aussi trés clairempanles études de cas que nous avons
effectuées. Ainsi, tandis qu’un ouvrier du domade la confection recevait, en 2005, 2
RON/heure supplémentaire, un ouvrier du domaintudeage du bois recevait 0,8 RON —
1,4 RON/heure supplémentaire. Les dernieres dordeémstitut National de Statistique ont
montré un changement dans le paiement des emptteyémdustrie du bois, dans le sens
d’'une croissance du salaire moyen nominal brut aiveau presque égal (méme plus que) au

salaire moyen nominal brut d’'un employé de l'indiestle la confection. Ainsi, tandis qu’'un

8654 -« Qutward Processing — Definitions and Conisep, Economic Bulletin for Europe, 0041638x, vol, 47
1995, p. 109; la base de données Academic Seaeahid?r accessé le 15 mai 2006.

€58 |bidem, p. 119.

7 INSTITUTUL NATIONAL DE STATISTICA, « Catigul salarial mediui efectivul salariglor in luna iulie
2006 », Communiqué de presse, no. 45, 5 septerfb@ 2
http://www.insse.ro/statistici/comunicate/castig®b/cs07ro6.pdfconsulté le 15 septembre 2006.
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employé de l'industrie de I'habillement bénéficiait novembre 2006 d’un salaire moyen brut
de 695 RON (550 RON salaire moyen net), un empttey€industrie de l'usinage du bois et

des produits en bois et en radeau, a I'exceptiomeuble, bénéficiait en novembre 2006 d’'un
salaire moyen brut de 717 RON (555 RON salaire maytf°® Cette croissance du salaire

moyen dans l'industrie de l'usinage du bois et plesluits en bois et en radeau, a I'exception
du meuble, peut étre expliquée soit par des prictemsionnelles dont ont bénéficié les
employés, soit par une production plus grafitle

A la différence de I'industrie du textile et dedanfection, dans I'industrie du bois, les
investisseurs sont attirés non seulement par la faeuvre bon marché, mais aussi par le
colt bas et par la disponibilité de la matiére péeen Ainsi, méme s'il y avait un volume de
coupe établi par la loi, la récolte n’a jamais Bxdp les quotas ce qui a déseéquilibré le stock
existant de bois (il y a un grand nombre de precgjsistice pour coupe illégale du b8i8)

La plus grande partie de la production de I'indegtie I'usinage du bois est destinée a
I'exportation. Comme dans le cas de l'industriditexI’accent est mis sur I'impact positif de
l'investissement par la création d’emplois et n@s gur les conditions de travail difficiles
dans l'industrie ou sur les effets négatifs d’'unedpiction croissante sur I'environnement (par
exemple, dans un discours tenu par un sénateurug@séance du Sénat roumain, sur le sujet
des nouvelles taxes introduites en 2005 pour lésabvgurs de I'industrie de I'exploitation et
de l'usinage du bois dans le but de constitueromal fpour la protection de I'environnement,
le sénateur accentuait la capacité de cette indudr créer des emplois — 400 000 emplois
dont 120 000 seulement dans le secteur de la piiod®/d).

Les caractéristiques générales de l'industrie ddileeet de la confection et de
l'industrie du bois influencent fortement les pgas de management des entreprises dans ce
domaine et, comme nous allons voir dans les étddesas présentées ci-apres, l'orientation

du management par rapport a la différence culwirell

658 |dem, « Cétigul salarial mediu Tn luna noiembrie 2006 », Camigqué de Presse, no. 10, 12 janvier 2007, p.
1, http://www.insse.ro/statistici/comunicate/castiga®b/cs11r06.pdiconsulté le 22 janvier 2007.

9 |bidem, p. 2. Cette explication est donnée pouwrrtissance salariale par rapport au mois d’oct@0@s.
Nous considérons qu’elle est valable aussi pouligugr la croissance salariale enregistrée en nbver2006
par rapport au juillet 2006, notre opinion étantiteaue par la croissance enregistrée dans la produde
l'industrie  manufacturiere, dans la période juibevembre 2006 (cf. INSTITUTUL NATIONAL DE
STATISTICA, « Indicele produei industriale in luna noiembrie 2006 », Commuigile Presse, no. 8, 12
janvier 2007, p. lhttp://www.insse.ro/statistici/comunicate/ipi/a@®lilr06.pdf consulté le 22 janvier 2007.
S"MINISTERUL AGRICULTURII, PADURILOR S| DEZVOLTARII RURALE, « Raport privind starea
padurilor Romaniei in anul 2005 », pp. 57-60.

71 hitp://www.cdep.ro/pls/steno/steno.stenograma?id@g8idm=1,048&idl=1, consulté le 15 décembre 2006.
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3. Etude de cas : I'entreprise X du secteur duléext

3.1. L'historique de la constitution de I'entrepris

L’entreprise X est une PME dont le capital soussitintégralement privé et d’origine
italienne, les investisseurs étrangers étant desopees physiques. Constituée en 2001, son
objet principal est la production d’articles d’higanent et d’accessoires. Plus précisément,
I'entreprise produit, en systeme TPP, des maitetbain.

En 2004, le chiffre d’affaires de cette entrepssesituait entre 100 001 et 500 000 £.
Sa structure organisationnelle comprend : un pétgire, d’origine italienne, une directrice
générale, d’origine roumaine, une contremaitre, adjeinte a la contremaitre et 33 ouvriers.
La forme juridique de I'entreprise est la S.A.R$0ciété a responsabilité limitée).

Le bénéficiaire des produits est une entrepriséeltae, détenue aussi par le
propriétaire de I'entreprise X. Initialement, leoduction a été réalisée dans cette entreprise,
mais a présent elle a été intégralement délocatisé@oumanie, I'entreprise italienne étant en
relation avec I'entreprise X. Les clients finauxisdes entreprises multinationales.

La décision d’investir en Roumanie a été motivée lpapeur de perdre une les
principaux clients, pour des raisons de couts. Gaproduction dans I'entreprise italienne
était plus colteuse qu’en Roumanie, a cause du deda main d’'ceuvre. En fait, les
représentants de cette EMN ont attiré I'attentianpdopriétaire italien sur la Roumanie, en
mentionnant qu’ils préféreraient acheter des ptsdmanufacturés en Turquie, Portugal,
Tunisie, Roumanie ou les prix des produits étgiud avantageux.

La principale raison d’investir en Roumanie a dét&le colt bas de la main d’ceuvre.
La décision d’'investir en Roumanie et non pas ddiasitres pays mentionnés par les
représentants de I'entreprise multinationale apétge par des raisons conjoncturelles : la
femme du patron italien était d’origine roumainar Bonséquent, elle I'a accompagné dans sa
démarche de sélection de I'emplacement pour I'wét@roduction.

Apres la visite faite en Moldavie (région situéasldEst du pays) et a Bucarest (la
capitale de la Roumanie) dans le but de choisiemplacement, le patron italien, mécontent
des conditions rencontrées (pauvreté, « mentalit@muniste »), a recouru aux services d’un
intermédiaire italien qui s'occupait de la congdido des entreprises, a capital italien, en
Roumanie, particulierement dans le département deaiurg, ou il avait des relations

personnelles.
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C’est ainsi que la petite ville du département dadvhurg a été choisie. La principale
raison a été I'aspect, la position du batimentpélur loger la nouvelle entreprise et la location
demandée par le propriétaire de I'espace. Aucucigerehe n’'a été faite en vue d’évaluer les
facteurs d’attractivité spécifiques a la zone cdéigde, méme si celle-ci a une attractivité
assez haute pour les investisseurs dans l'indugdtrigextile et de la confection grace a la
tradition dans ce domaine qui date de la périodatc les deux Guerres Mondiales (voir la
courte présentation de la région). Pendant le r@giommuniste, dans la petite ville et a Baia
Mare, des usines de confections ont fonctionné feemous I'avons déja mentionné dans la
présentation de I'industrie du textile et de lafection de la Roumanie, pendant la période
communiste une grande attention était accordéma@uBtrie textile dont les produits étaient
destinés surtout a I'exportation). A présent, degtte petite ville il y a 6 entreprises privées
dans le domaine de la production des confectiofiges.

Aprés le choix de I'emplacement, l'intermédiairalign a été chargé d’aménager
l'espace lou®? a loutiller (des machines automatisées ont @éetes en Italie) et a
employer du personnel local (qualifié ou non), yéstissement initial étant estimé a 2
milliards de ROL.

Pour recruter la main d’ceuvre, I'administrateutiéta a employé une connaissance
d’origine roumaine, sans aucune formation de spt&iau expérience dans ce domaine (ce
fait, comme on le verra plus tard, a affecté lecpssus de recrutement), mais qui connaissait
la langue italienne. Pour sélectionner le persorn@&mployer et puis le former dans la
confection des maillots de bain a machines auteéesi, une contremaitre d’origine italienne
a été expatriée en Roumanie pour (environ) uneearet® recevant un salaire de presque 1
000 euros et la possibilité de loger dans un appeemt loué par le patron italien dans la
localité ou se trouvait I'entreprise. Il faut préei qu’il y a un patron italien de facto (le
propriétaire de I'entreprise italienne) et un patgtitulaire) de jure qui est son fils. En général,
dans notre étude de cas, nous ferons référencatannptalien de facto et quand il sera le cas

nous ferons les distinctions nécessaires.

672 | 'espace est la propriété de CONSUM COOP, sociétéaption, privée, qui donne en location des ex-
espaces et batiments commerciaux publiques. En 2@&ontant de la location était de 500 dollars ricaés
mensuels et il est devenue de 500 euros aprésréaption de I'euro par rapport au dollar ; le cahtétait
valable pour 5 ans (nous avons obtenu ces infoomatie la directrice générale de I'entreprise). dlawr de la
location peut étre considérée comme basse ayantecia zone ou se trouve le batiment.
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3.2. L’analyse des éléments de management intareult

3.2.1. L'orientation managériale par rapport aiteecence culturelle

L’'analyse des éléments de management interculdurélélé un mélange d’ignorance
et d'utilisation (ou une approche sensible a lacgpéé locale) de la différence culturelle.
Les deux approches sont clairement partagées kenpartie d'origine italienne et la partie
d’origine roumaine de la direction de I'entreprigensi, tandis que l'investisseur italien suit
principalement l'avantage codt, en ignorant dang tmes grande mesure la différence
culturelle, la directrice générale d’origine roummaia essaye d'utiliser la difféerence culturelle
dans le bénéfice réciproque des employés et didjatse.

L’histoire de I'entreprise nous a révelé l'existende deux étapes assez différentes
dans l'orientation du management vers la différeagkurelle. Ainsi, le premier stade est
caractérisé par une attitude d’omission de la hfiée culturelle, tandis que le deuxieme,
méme si des éléments d’ignorance de la différenttarelle persistent encore, est caractérisé
par une attitude plus sensible a la spécificit@llmcNous avons identifié comme principal
facteur qui a déterminé ce changement dans I'aiiemt du management vers la différence
culturelle la nomination a la direction de I'entrisp de la Roumanie d’une directrice générale
d’origine roumaine, elle aussi habitante de latpefile ou se trouve I'entreprise.

Par la suite, nous allons présenter, en suivanstdtique de I'entreprise, les
manifestations de ces deux approches de la différanlturelle dans le processus du
management de I'entreprise.

Le processus initial de recrutement de la main dteeg’est basé sur la diffusion dans
la communauté locale (la petite ville et les eXxagés appartenants) de l'information qu’un
« Italien ouvre un atelier de couture » (C. |., wes premieres couturieres employées),
information propagée par un systéme de communitahformel, basé sur des relations
personnelles, systeme spécifique aux communawtésiannelles (méme si la localité ou se
trouvent les entreprises est enregistrée comme, élle a gardé son caractére rural dans une
trés grande mesure). Ce systéme informel de conuatin peut étre vu aussi comme une
continuation des pratiques du régime socialistel'acces aux informations vitales était

permis grace a 'appartenance a des réseaux étlgjielations personnell®s.

673 Gail KLIGMAN (Politica duplicititii..., p. 49) décrit la maniére dont, pendant le régsoeialiste, la
dépendance des citoyens envers I'Etat pour la aetish minimale des besoins a engendré une moiiificdes
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De plus, c’était le réaménagement du batiment sitéée au centre de la petite ville —
« on nettoyait déja les fenétres » (C.1., coute)ierqui a attiré I'attention et a suscité I'interé
concernant la nouvelle destination de I'esp4celes personnes intéressées (en général
femmes ; pendant la période ou nous avons effexitré recherche il y avait un seul homme
employé, celui-ci étant parmi les employés avecdgpce antérieure dans le domaine de la
couture) s’adressaient a I'employée roumaine (Mu) lgs enregistrait en vue d'un futur
contact au moment ou I'entreprise commenceraitceifiement a fonctionner (elle écrivait
leur nom et leur numéro de téléphone dans un cataerl’entreprise ne bénéficiait pas, au
moment de notre recherche, d’'un systéme informptisé la gestion de son activité).

L'unité de production a débuté en 2001, avec 3 wa@res roumaines sous la
coordination, pour la partie de production, dedateemaitre italienne expatriée (F.), la partie
administrative revenant a l'administrateur itali@.) et a son assistante roumaine (M.).
Quand le volume de marchandise a produire a augmarpersonnes ont été engagées. Au
moment de notre recherche, I'entreprise comptaér@ployés.

Si on peut identifier dans le processus de recremérdu personnel des éléments qui
pourraient renvoyer a une approche de la spééfioitale de la part du management c’est
parce que le processus de recrutement a été la tdeh I'assistante roumaine de
'administrateur, qui était originaire de la régiehdonc familiarisée avec la maniére locale de
« faire aller les choses ».

Durant cette période de fonctionnement de I'enisepr’administrateur italien, par
son comportement, a donné a la communauté locaigression qu’en fait il était le
propriétaire de l'entreprise. Par exemple, desnige/s prises aux employées parmi les
premiéres dans l'entreprise, a résulté qu'a l'inaagon de l'entreprise, I'administrateur
italien avait tenu un discours ou il parlait deons entreprise, de la qualité du travail
gu’« il » demandait aussi en Italie qu’en Roumaxie,« sa » contribution a la création de
nouveaux emplois en Roumanie. L'administrateur {i@grviewait en premier les employés
potentiels et seulement aprés (si c'était le cas etaplois dans la production) ils étaient

« testés » (mis en situation professionnelle) pacdntremaitre italienne. Des interviews il

relations sociales, en se créant des réseaux goo@weaux, caractérisés par une dépendance irgerpelle

au niveau des activités quotidiennes. Car, pobitdiotion des biens de consommation et les sermigesssaires,
ont été crées des réseaux informels qui sont ada bes « économies secondaires » (pour plusiétaisdvoir

la section sur I'éthique socialiste du travailnddre these).

674 Antérieurement, ont travaillé sur cet espace ugasia « universel » propriété d’Etat (qui a faitlitei aprés

la Révolution de 1989) et un grand nombre de petitgasins privés qui, a leur tour, ont fait faellit

En Roumanie, une grande partie de la populationnéstessée par les questions concernant les exigiép
d’Etat qui, aprés la Révolution, ont été privatisepselques unes de celles-ci dans des conditionsid&rées
comme douteuses.
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ressort que I'administrateur avait donné I'impressi’avoir le dernier mot, en imposant une
grande distance hiérarchique, en créant une atracsple travail marquée par la tension, et

parfois méme par la terreur :

« E. [ladministrateur italien] a eu la langue bjgendué” et il a été avec le "qui je su?é®, mais F. [la
contremaitre italienne] décidait [...] E. hurlait $out le monde. » (C.1., couturiére)

« Celui-ci [E.] était une sorte d’administrateurupdire comme ¢a, mais tout le monde savait, de fai
gu’il était le patron, tu sais... et il était un phgpathe. Un psychopathe, oui, parce que, a un momen
donné, il m'a menacé de m’administrer une volée.., @ais quels supplices jai du subir»..(T.R.,
I'ex-directrice générale)

On peut y déchiffrer le début d’'un des aspectsiBgaes au contrat psychologique qui a été a
la base de la construction de la culture d’entsepX et qui peut étre considéré parmi les
hypothéses fondamentales de cette culture (mép®lsici a, inévitablement, évolué, on peut
encore trouver des manifestations de cette hypetd@ss différents pratiques et normes
comportementales) : la discordance entre I'apparéce qu’on dit qui est) et la réalité (ce qui
est). Ainsi, parmi les manifestations de cetteatidance on peut trouver : E., qui prétend étre
le propriétaire, en reéalité il est seulement lagistrateur de l'usine; il y a deux
propriétaires : un propriétaire de facto et un pegpire de jure (les employés ne connaissent
pas cette nuance) ; la personne qui est appelé&egsouper une position dirigeante (le cas
initial de I'ex-directrice générale) découvre qu'aralité elle doit occuper une position de
secrétaire et que la secrétaire doit, de tempsermpg, faire des petites opérations dans
I'atelier de production ; la contremaitre (M., d@ne roumaine, successeur de la contremaitre
italienne) n'a pas I'expertise professionnellecifée.

Cette discordance prend, parfois, la forme de®ast@pes nationaux négatifs : « les
Italiens ne sont pas sérieux » (perception répandot parmi les employés que dans la
communauté locale, surtout dans la période ou mirastrait I'affaire ; en général, celui-ci
est un stéréotype négatif tres répandu en Roumanig)(...) il y avait un grand mensonge la-
dessous, comme partout ou on parle des ItaliemdR:,(I'ex-directrice générale).

La maniere dont E. ('administrateur italien) et fa secrétaire d’E.) ont animé le
processus de recrutement (manque d’organisatidéfetition peu claire des attributions des
postes de travail) et leur comportement enversigsoyés ont créé une mauvaise impression
au sein de ces derniers et par leur intermédiains ¢ communauté locale, en renforcant le

stéréotype négatif concernant le sérieux des tiglie

675 Expression utilisée ici dans le sens de « parkar,bhais sans fondement ».
678 Dans le sens de « l'infatuation ».
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On peut voir comment les différences culturellesisséa forme des stéréotypes
négatifs sont instrumentalisées dans le cas dditsat quand les intéréts stratégiques des
acteurs organisationnels sont mis en %@uCette instrumentalisation est d'autant plus
évidente dans les conditions ou, en général, adjetion de la perception du comportement
de I'administrateur italien, les perceptions depleyes de cette entreprise, au temps de notre
recherche, contredisaient le stéréotype négatifermant le sérieux des Italiens.

Ainsi, les employés de l'entreprise X considerest, général, que le propriétaire
italien est « sérieux », insinuant le fait queaalifférence d’autres entreprises roumaines ou
étrangeres, dans l'entreprise X les promessesrespéctées, les salaires sont payés a temps
(méme s'ils sont considérés bas, le fait en sdr@’Bayés a temps est un signe du sérieux) et
les gens sont employés légalement sur la baserdtatde travail (le plus important bénéfice

étant le payement des assurances sociales, siesagsurances maladie).

« J'ai travaillé aussi a 'emballage des biscyisur des Turques, a Baia Mare, mais ils n’'étaiest pa
sérieux, car ils ne m'ont pas fait de contrat dedil. J'ai parlé directement avec le patron. dteendu
gu'ils me fassent le contrat de travail, mais its me I'ont pas fait. [...] Dés que je suis venue [a
I'entreprise X], ils m'ont fait les formalités ; ga’a plu. [...] J’aime aussi le fait qu'ils nous paiea
temps ; des autres [employeurs] ont une mauvajsetaton [le payement ne se fait pas au terme
établi]. » (V.B., confectionneuse)

Cette valorisation positive du paiement a tempssddgires est dans une grande mesure le
résultat de la spécificité des conditions de tiladains les entreprises qui produisent en
systeme lohn. Ainsi, la précarité des conditionstrdwail a déterminé la diminution des
standards dans I'évaluation de la qualité d’'un empln des principaux criteres pour une
évaluation positive étant le paiement du saiéire

Pendant la premiére année de fonctionnement dérdjmise X, la sélection du
personnel était réalisée par la contremaitre diwigtalienne qui était chargée aussi de la
gualification /la spécialisation du personnel dansonfection des maillots de bain a machines
automatisées. Aprés I'équipement de latelier deitw®, I'emploi et la qualification
/spécialisation de 8 confectionneuses, le patralieit a décidé de changer de modalité de
conduire de l'entreprise en Roumanie, n'ayant plidention de renouveler les contrats

signés avec I'administrateur (E.) et avec la con#iére d’origine italienne. Ainsi, vers la fin

77 Dans son étude de trois équipes intercultureBgdvie CHEVRIER a montré la maniére dont la culture
nationale était instrumentalisée, les acteurs miettar le compte de la culture des conflits quifat avaient
d’autres causes et la maniére dont les stéréotypsnaux négatifs émergeaient surtout par deslitodie
pouvoir ou d’intéréts entre représentants de aedtutifférentes, quand ces conflits d'intérét calai@nt avec
des frontieres culturelles (Sylvie CHEVRIER, Le magragnt des équipes interculturelles, Presses
Universitaires de France, Paris, 2000, p. 17479.)1

78 B. MUSIOLEK (and others), op. cit., p. 6.
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du contrat de I'administrateur italien, le patram & demandé d’engager « une jeune fille »
pour travailler « dans le bureau », une persongai €omprenne ce qu'on dit, ce qu'il [le
patron] attend...] » (T.R.).

Pressé par le temps, I'administrateur italien gedemandé a I'un des employés, qui
travaillait a la maintenance des machines, deuvéoune fille qui travaille dans le bureau
[qui s’occupe de la partie administrative de I'aéa» (T. R., I'ex-directrice générale). Ainsi,
celui-ci a contacté T.R., sa voisine, dont il shgaielle parlait plusieurs langues étrangeres et
gu’elle avait d’expérience professionnelle dans dasreprises a capital étranger (elle a
travaillé comme traductrice pour des investissehigois, dans le domaine de l'usinage de
bois), en lui disant qu’elle remplacera la contrigredtalienne (une position dirigeante donc),
mais avec des attributions administratives. Enteggaln parlait d’'une position de secrétaire.

T.R. relate sa premiére interview en vue d’étre legge a I'entreprise X :

« Je me rappelle que c’était mardi quand je suisi@g..] Eh, bien, il [E., 'administrateur italien] m'a
dit : "Tu sais, ici on doit faire ¢a, ¢a"... mais @ me demandait pas si je savais quelque chose@ur m
futur emploi ; il ne m’'a rien demandé, seulemena miontré ce que je devais faire [...] Je comprenais
tout ce qu'ils me disait en italien, mais je ne yaitipas répondre, seulement trés, trés peu. »

Dans le cas de T.R., le patron italien de droit.JAnété lui aussi impliqué dans le processus
de sélection, mais il n'a pas pris la décisionlérdiembauche. Les critéres de sélection : des
connaissances en comptabilité primaire, informatjglutilisation d’Internet, la connaissance
de la langue italienne ont été demandés plutét gesiraisons rhétoriques que pour opérer un
choix réel. Le seul critere pris en considératiaiéala volonté de T.R. d’apprendre ce gu’elle
ne savait pas, en particulier la langue italierree.décision finale d’embauche a été prise,
« comme toujours » (T.R.), par le patron italierfatgo (A.), apres que T.R. I'e(it rencontré et
apres qu'elle « et parlé » aussi avec la femmedlea-ci (elle s’occupait de la part de
production, ayant expérience de travail comme care). Aprés une période de presque une
année pendant laquelle T.R. a démontré sa capdeipprendre et de gérer l'activité de
l'entreprise, T. R. a été nommée comme directré&agégale de I'entreprise X.

Jusqu'a ce moment de I'histoire de I'entreprise pent identifier des éléments qui
tiennent principalement d’'une approche managédaggmorance de la différence culturelle,
ces €léments en persistant aussi apres la noniragid .R. en tant que directrice générale.

Nous considérons que, partiellement, cette approehkignorance de la difféerence
culturelle est le résultat des raisons qui onteél& base de la décision d’'implanter une unité

de production en Roumanie (des avantages de cbdf k& spécificité de la production en
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systéme de lohn. Ainsi, 'accent est mis surtoutlawuantité des produits, sur le respect des
standards de qualité et des parametres technioyesés par les clients. Aussi, I'investisseur
est celui qui a le savoir-faire, qui engage la tedbgie nécessaire et, en plus, qui fait qualifier
/spécialiser la main d’ceuvre pour travailler sdemstandards considérés comme occidentaux
(en Roumanie). De plus, on ne peut pas parler b&soin de connaitre les caractéristiques du
consommateur roumain, car tous les produits sopbrégs en lItalie et livrés aux grandes
entreprises (clients anciens qui ont déja étahlislestandards concernant les produits). La
spécificité culturelle de la main d'ceuvre est, panséquent, moins importante dans les
conditions ou la chose la plus importante est dever des gens qualifiés ou non qualifiés qui
soient disponibles pour travailler pour le saldér@lus bas possible, en apprenant a utiliser la
technologie mise a disposition et en respectantdgkes, les procédures et les standards de
travail imposés. La considération du travailleur @snc, dans une tres large mesure, une
conception instrumentale : I'ouvrier est seulement exécutant qui doit respecter les
instructions recues. De méme, la maniere de ttavast tres proche de celle proposée par le
taylorisme : division du travail, une séquence digpions clairement définie, des temps
précis a respecter dans I'exécution d'une certanp&ration, un contréle strict des
exécutan®¥® autrement dit, un management « scientifique » tlbut est la maximisation
de la productivité.

Un élément qui indique clairement une attitude mbigance de la différence culturelle
de la part du propriétaire italien de I'entreprest la méconnaissance de la langue roumaine et

son refus déclaré de I'apprendre

« Il [le propriétaire italien] a dit qu'il n'appreinait pas le roumain. Si nous voulons, nous posrron
apprendre litalien [...] J'aime apprendre des lagétrangéres. J'ai travaillé en Espagne. » (V.B.,
confectionneuse)

Pour se faire entendre, les dirigeants de I'enisepont toujours eu recours a des employés
roumains qui parlaient I'italien. Ainsi, I'adminrstteur italien et la contremaitre italienne
parlaient seulement italien, M. (I'assistante @elthinistrateur italien) traduisait si nécessaire.
Les premiers employés de I'entreprise ont racont& gouvent, la communication
verbale n’était pas considérée comme nécessaimniemaitre italienne faisant seulement
les opérations respectives, qui seront reprodwtesuite par les employés. Au cas ou
apparaissaient des mécontentements de la part a®sc dirigeants italiens, ils les

67  Frederick Winslow TAYLOR, The Principles of Scientifi Management, passim,

http://www.gutenberg.org/catalog/world/readfile ¥iles=12287 consulté le 21 mars 2008.
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exprimaient souvent dans leur langue maternelles sgaduction, mais avec une
communication associée trés expressive. On peantifiée dans ces pratiques la réflexion de
la conception instrumentale du management italiees ouvriers de I'entreprise X.

Au moment de notre recherche (4 années apres ktiaréde I'entreprise en
Roumanie), le propriétaire italien parlait aux eoydls roumains seulement par
l'intermédiaire de la directrice générale (et apsas démission, par l'intermédiaire de la
contremaitre, selon les déclarations des ouvrigesviewés ultérieurement). En général, la
traduction était faite dans le cas de la commuiticade haut en bas. La communication de
bas en haut bénéficiait de traduction seulemens tkmwadre défini des réunions formelles,
dans l'entreprise fonctionnant une norme informelee comportement qui interdisait aux
employés de l'atelier de production de parler emox ou aux « chefs» (y compris la
contremaitre, la directrice générale, le patroleitaet les membres de sa famille) pendant le
travail, a I'exception ou ces derniers initiaiesntbnversation.

Au moment de son emploi, I'ex-directrice générale, connaissait pas la langue
italienne (« seulement un peu », T.R.), mais ségidps a apprendre les langues étrangéres et
sa disponibilité a apprendre rapidement l'italieurant ont assuré sa future position dans
I'entreprise.

La connaissance de la langue italienne devenast aminstrument de pouvoir, parce
gu’elle assurait la possibilité de communiquer asegx situés a des positions dirigeantes et
d’obtenir certains privileges. Par exemple, la cem@itre d’origine roumaine a obtenu cette
position grace aussi aux quelques connaissanckmgdee italienne qui lui avaient donné la
possibilité de créer une relation personnelle daemntremaitre italienne qui I'avait formée
pour lui succéder (a présent, la connaissance ldadae italienne lui assure un réle important
dans le cadre de I'entreprise apres la démissida deectrice générale, selon les déclarations
des ouvriers interviewés ultérieurement). Un a@txemple est celui d’'une couturiere qui,
grace a des connaissances minimes de langue nit@Jianeu la possibilité, dans une situation
de crise, d’exprimer son opinion aupres du progniétitalien qui I'a comprise et méme il a
voulu intervenir pour changer la situafiéh De méme, la connaissance de la langue italienne
(et la méconnaissance de la langue roumaine deradp propriétaire italien) a permis
guelgquefois aux dirigeants d’origine roumaine denipaler les situations et de communiquer

au patron italien seulement les aspects qui leaierdt favorables, en bloquant la

680 | a couturiére nous a déclaré qu'elle ne parlaittpgs bien la langue italienne, « [...] surtout alex Italiens
qui parlent trop beaucoup et trop rapidement »u&tlig avait réussi se faire comprise par le pattalien dans
un mélange de roumain, d’italien et de communication verbale.
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communication de certains mécontentements de la ¢es employés de latelier de
production (par exemple, la dénonciation de I'exise d'un systéme abusif de pénalisation
institué par les dirigeants roumains pour des dstgui, en réalité, ne dépendaient pas des
employés mais des retards des transports en corfifuns

Les employés de production ressentaient parfoisitivgment cette impossibilité de
communiquer directement avec le propriétaire itale cause de la méconnaissance de la

langue (I'italien, respectivement le roumain).

« lIs [le patron italien et les cadres roumaingnvient dans l'atelier de production, ils organisieg
réunions, T. [I'ex-directrice] traduit. Méme si ole voulions, nous ne pourrions pas parler ; nous
avons voulu lui [au propriétaire italien] parlerypademander une augmentation des salaires. » (M.B.,
confectionneuse)

Selon les déclarations des ouvriers, la commumicaterbale directe entre le patron italien et
les employés roumains de l'atelier de productioméskiisait a les saluer, soit en italien, soit

en roumain.

« Nous sommes des Bohémiens, des Roumains, degdigng) [le propriétaire] est Italien... nous
n'avons pas affaire a lui. Il salue : "Bongiornokt c’est tout. » (M.B., confectionneuse, d’ethnie
hongroise)

« Il [le propriétaire italien] entrait, et les [legivriers] saluaient. Au début, il organisait déanions,
jusgu’au moment ou il avait réalisé qu'il n'avasgpde compétences dans la communication avec des
gens d’autres nationalités et il m'a laissé [organiet conduire les réunions] ; mais, avant, ilméat

pas [les réunions]... il parlait en italien et jedugsais. » (T. R., 'ex-directrice générale)

Un autre exemple qui indique une approche dignoeade la différence culturelle et une

orientation vers I'avantage de I'entreprise auid&nt des employés est la recommandation
faite par le propriétaire italien aux cadres roursai’employer des membres de la méme
famille, selon le modéle italien au prétexte que é@mployés seraient plus intéressés a
travailler mieux, pour assurer la sécurité de leangplois dans les conditions ou plusieurs
membres en sont dépendants financierement. Ce enod&ploi est bati aux dépens des
ouvriers roumains car la priorit¢ donnée a l'avgatale colt de fait au détriment de la

progression des salaires. Ce principe est sounenfjué par le patron italien, qui a déclaré

%1 Dans la réunion ot on abordait ce sujet, une defectionneuses a exprimé le mécontentement delpésp
(elle était leur représentante) et la directriceégale a refusé de faire la traduction en italesn)'accusant, en
roumain, qu’elle mentait. Cette accusation, cumalec d’autres raisons, a attiré la démission dmlauriere,

démission annoncée pendant la réunion. Offenséd'gmausation de mensonge, la couturiere est aidée
domicile personnel du patron italien pour le coneeg qu’elle disait la vérité. Elle a motivé soni@ttpar son

intention de sauvegarder son honneur et l'intégét'idvestisseur : « [...] Je suis venue seulemenir p@us

prévenir [la confectionneuse raconte son entredi@t le patron italien] [...] parce que linvestissest celui

gui a a perdre et non pas T. [I'ex-directrice géle¢i@u M. [la contremaitresse]. »
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étre disposé a fermer ou délocaliser I'entrepriearpun colt plus bas, sans prendre en
considération d’autres avantages qu'il aurait sbintinuait I'activité dans la localité de
département de Maramuyret les conséquences économiques pour les employés.

Les cadres roumains instrumentalisaient la spééfite la production en systéme lohn
en le transformant en moyen de motivation pouehaployés. Ainsi ils rendaient les ouvriers
responsables de la continuité de I'activité detfgprise en Roumanie, en justifiant ainsi le
programme illégal de travail (le Code roumain davail prévoit un nombre de 48 heures de
travail par semaine, y compris les heures suppléaires, tandis que, pendant les périodes ou
il y a un grand nombre de commandes et un termespecter trop court par rapport au
volume de marchandise, on travaille environ 12 égpar jour, y inclus les samedis).

De méme, les heures supplémentaires permettenbawrkers d’obtenir un salaire
meilleur, ce qui constitue aussi un facteur motiawur qu’elles soient acceptées (c’est une
situation assez répandue parmi les ouvriers gquailiant pour des entreprises roumaine qui

produisent en systéme lohn).

« On reste méme jusqu’a 8 heures du soir, quaradtmavailler. On ne peut pas dire qu’on ne reste pa
parce qu'on travaille en phase : tous ou persobes.uns d’entre nous préférent travailler plus [...]
nous avons des querelles. [...] J'ai touché unreatie 3200 000 ROL pour les mois des vacances. On
accorde 300 000 ROL en plus pour ceux qui ont useeaneté de 3 ans, de 5 ans. [...] Pour ceux qui
ne veulent pas rester, M. [la contremaitre rounjaiteque I'entreprise sera fermée si on n’honaas p
les commandes. » (M.B., confectionneuse)

La nomination de T.R. comme directrice généraleaaqué un changement dans le
management de lI'entreprise. On peut parler d'unagament plus adapté a la spécificité
culturelle, type de management qui n'a pas étédaltat des connaissances théoriques / d’'une
formation dans le domaine de management interaljtar méme d’'une expérience pratique
dans une position dirigeante, mais plutét le résulfune bonne intuition de la part de la
directrice générale. Ainsi, I'entreprise passe anmuveau stade de son histoire, stade
caractérisé par le mélange d’'une approche digmerade la différence culturelle et une
approche d'utilisation (valorisation) de celle-ci.

Des exemples illustratifs peuvent étre trouvésostiians les modalités de motivation
du personnel qui seront diversifiées une fois leealiice générale nommeée dans cette
fonction.

Par exemple, la maniere d’octroyer des jours lip@as tous les employés est devenue
un important instrument de motivation positive. gijrméme si on travaille immédiatement

apres les Paques orthodoxes (féte religieuse legéleabitude, la loi accorde deux jours
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fériés aprés Dimanche de Paques), la directricérgéna imposé comme regle interne un jour
libre avant les Paques, en le motivant par ledfaé la grande majorité des employés étaient
des femmes et elles devaient faire les préparattessaires pour cette féte. Un autre
exemple est le jour libre accordé pour la fétead€ikrge (15 aolt). Méme si celle-ci n’est pas
considérée comme fériée, dans la région elle dapstin événement important (c’est une féte
considérée importante en Roumanie, surtout danslieu rural). Chaque année, si la féte de
la Vierge tombe au cours de la semaine, la dic#iccordait ce jour de libre, en récupérant
le temps de travail dans une autre journée. Apmédéimission de la directrice générale
(produite dans la période immédiatement avant ladil), cette regle informelle n’a plus été
respectée par le contremaitre roumain (M.) qugyissla nomination d’un nouveau directeur,
était autorisée par le propriétaire italien a sigmr du bon fonctionnement de I'entreprise.
Cette décision a donné naissance a des méconteritepami les employés, surtout dans les
conditions ou le jour de samedi de la semaine piEFté a été libre (on travaille 3 samedis par
mois, d’habitude entre 7-12,30 heures ou plus, action des commandes, le quatrieme
samedi du mois étant libre): « pourquoi nous n'avpas travaillé le samedi de libre et
pourquoi ils nous ont obligé de travailler exactatrngans le jour de la Vierge ? » (C.1.). De
plus, d’autres entreprises locales avaient pris@npte cette féte, existant ainsi des cas ou
d’autres membres de la méme famille avaient euoue ljbre, cette chose renforgcant, par
conséquent, la perception négative des ouvriela décision de la direction de I'entreprise.

Un autre exemple est le systeme de compensatioestjfiormé par le salaire de base
(accordé en fonction de normes, de paramétres dgpsteet du nombre d’heures
supplémentaires) et par des tickets-repas. Cermsgsties tickets-repas est trés répandu en
Roumanie, et c’est une modalité souvent utilisée Ipa employeurs, car cette pratique
n’entraine pas le paiement d’impots, ce qui essiaagantageux pour I'employeur que pour
les employés. Au-dela de cet avantage mutuel, s&mse de compensation répond a un
probléeme auquel est confronté une part assez giadie population roumaine : I'acces aux
biens de consommation courante, qui sont percusneoahers au regard des reveéfiud es
tickets-repas ont été introduits suite a I'appanitd’une nouvelle entreprise dans le domaine
de la confection qui attirait les ouvriers de lieprise X par un salaire meilleur. C’est ainsi
gue le propriétaire italien a introduit les ticked¢pas, méme si la directrice générale (selon les
déclarations de celle-ci) lui avait proposé antésenent cette compensation pour les

%82 | e Barométre d’Opinion Publique de mai 2005 inditjgae pour 37% de la population de la Roumanie les
revenus par ménage n'étaient pas suffisants pairiteé nécessaire, tandis que 39% de la populaboisidérait
gue leurs revenus étaient suffisants seulement lpastrict nécessaire (FUNDATIA PENTRU O SOCIETATE
DESCHISA, THE GALLUP ORGANIZATION, Barometrul de OpaPubli&, mai 2005).
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ouvriers, mais il I'avait refusé pour des raisomsabit. On peut voir comment un facteur
d’ordre économique (la compétition) a engendrédfibn d’'une pratique qui pourrait étre
considérée sensible a la spécificité locale eeguicontraire au principe de la baisse des co(ts.

Une autre modalité de motivation est celle d’aceorlx employés quelques metres
du tissu qui n'a pas été utilisé dans la productemgénéral, on utilise le lycra ; I'entreprise
en recoit une quantité supérieure aux besoins paligr les défections et, avec le temps, on
constitue un stock qui peut étre partagé entrengsoyés) pour étre utilisé par ceux-ci selon
leurs souhaits. Un jour (samedi), apres le progrardentravail, est destiné a la confection des
objets d’habillement désirés par chaque employéutdisant les machines de Il'atelier de
production. Cette modalité de motivation prend ensidération la difficulté d’acheter des
vétements (a cause du pouvoir d’achat réduit) daitequ’'un grand nombre de ménages
préservent I'habitude (fréquent pendant le réginmenrouniste) de « transmettre » les
vétements d’'une génération a l'autre ou de recelasrvétements déja utilisés par des parents
(la famille élargie) qui ont une meilleure situatimatérielle ; on préserve aussi I'habitude de
recevoir des vétements de ceux qui sont partis fvauvailler a I'étranger (un phénoméne de
grandes proportions en Roumanie, spécifique auaspetite ville de Maramugi®®

Une autre modalité de motivation, similaire commisannement a celle présentée ci-
dessus, est la pratigue d’accorder a chaque emplmg fois par an, un maillot de bain.
Méme si la régle prévoit un seul maillot de baim @aployé€, on a fait des exceptions pour
ceux qui avaient une situation sociale considéoienee précaire (par exemple, mere seule,
avec trois enfants mineurs).

Pourtant, les deux dernieres modalités de motinatioivent étre comprises plutot
comme une motivation consécutive a l'intérét moreg la directrice générale pour les
ouvriers gu’au sens d’'une motivation matériellecawe impact réeel.

Une autre pratique est celle «du prét» d'argant employés sur les fonds de
I'entreprise (pratique illégale en fait) et de lactenue » de la somme sur le safifreC’est
un systeme trés semblable a celui d’acheter dedujisoa crédit (systéme pratiqué depuis

longtemps surtout dans les petites communautésmatibnne encore I'économie de bonne

%83 Ces observations personnelles sont confirméeargagétude réalisée par Liviu CHELCEA et Puiu LATEA :
« Cultura penuriei : bunuri, strategii practici de consum in Romania anilor ‘80 », péblidans Adrian
NECULAU (coord.) Viaa cotidiara in comunism, Igi, Polirom, 2004, pp. 152-174.

%84 pratique qui est caractéristique non seulement pentreprise X, mais aussi, comme nous le verrposir
I'entreprise Y. Moi-méme, jai travaillé dans uneote de Rm. Valcea et dans une entreprise de Glppbha ou
cette pratique était présente.
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f0i®®9), encore en vigueur dans la petite vile de Manasitf. On peut y identifier la
persistance d’'un systeme spécifique a la périodenumiste ou les relations personnelles,
'aide réciproque, l'appartenance a un réseau mébrassuraient la possibilité de «se
débrouiller », méme de survivre (pour plusieuraiigtvoir la section « L'éthique du travail
pendant la Roumanie socialiste » de notre these).

Dans notre justification de I'encadrement de I'ajghre du management pratiqué par
linvestisseur italien dans la catégorie «ignoende la différence culturelle », nous
mentionnions le fait que I'entreprise ne visait pas consommateurs /des clients du marché
roumain. Mais, au-dela des clients, il y a plusewatégories de partie prenantes
(stakeholders) externes visés /intéressés paivitéctle I'entreprise (les autorités locales, les
partenaires d’affaires, la communauté locale etont 'importance ne peut pas étre négligée.
Ainsi, méme si on ne concoit pas d'activités de keting pour le marché roumain, la
directrice générale a initié deux activités qui yaiant étre incluses dans la sphere de la
responsabilité sociale : la sponsorisation d'urte 1écale (Les Journées du Chioar) et la
sponsorisation du déplacement d’'une formation asemfolkloriques en Italie.

« Je l'ai fait pour I'image ; on ne peut pas viiselé, on a besoin de bonnes relations avec leemair
parce que c’est comme ¢a ; on ne peut pas se didarteut seul. » (T.R., I'ex-directrice générale)

Au-dela de créer une bonne image, la directriceéigda voulait aussi « effacer » la mauvaise
image créée par le comportement de E. (I'admirietiraitalien) au sein de la communauté
locale. On peut voir, donc, de nouveau, I'idéealadcessité d’avoir de bonnes relations pour
« se débrouiller », mécanisme élargi du niveaugoersl au niveau institutionnel. On peut
retrouver a la base de ce mécanisme la continudiionprincipe de fonctionnement typique
aux entreprises de la période communiste : la dipe® de bonnes relations avec les
autorités d’Et&f’ . De méme, on peut identifier un autre élémertucell spécifique : la honte

%5 pjerre BOURDIEU, Rguni practice. O teorie a #ignii, Bucurati, Meridiane, 1999, pp. 128-130, pp. 140-
142,

8]y a, par exemple, un magasin alimentaire, situ&entre de la ville, qui pratique depuis plusi@nnées ce
systeme, les débiteurs étant enregistrés danshier ca&haque mois, dans le cas des débiteursegoivent la
pension de retraite, I'aide de ch6mage ou l'allocatpour les enfants par l'intermédiaire de la postla
livraison est faite personnellement, au domicila; pn employé de la poste — la propriétaire du siagsien
retient la somme due, avant que celle-ci soit &vafix gens respectifs, la propriétaire du magagamtaun

« accord » avec I'employé de la poste et avecdegealrs.

%87 Katherine VERDERY considére qu'un des principes reent de fonctionnement du socialisme a été le
pouvoir allocateur, entendu plutét dans le senaaallocation bureaucratique que d’une redistrdvutCelui-ci

a entrainé la prolifération de la corruption a geréchelle et des relations personnelles, qui enddes
individus a obtenir les biens nécessaires. (KateeMfERDERY, Compromisi rezistema. Cultura roméaa sub
Ceayescu, Bucurgi, Humanitas, 1994, pp. 48-55.)
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éprouvée par l'association de I'entreprise (partdérmédiaire de I'administrateur italien) aux
comportements socialement désapprouveés. D’ou I'eksachabiliter I'entreprise (plutét les
personnes qui travaillaient dans des positionsadidrement, similaires a celle occupée par
'administrateur italien) « dans les yeux » de tancunauté (pour éviter de faire jaser le
monde — en roumain : a intra in gura satului —aquin fort pouvoir de sanction morafg.
L’opinion de la communauté est importante, maig€rét pour une bonne image peut
se limiter a sauver les apparences. Certains asgeda culture créée dans cette entreprise en

sont une illustration.

3.2.2. L'analyse de la culture d’entreprise

Notre démarche analytique ultérieure reposera gustiucture par niveaux d’une
culture organisationnelle, proposée par SCHEIN $)98Ainsi, nous analyserons les
hypothéses fondamentales, les valeurs, les normespartementales, les modeles de
comportements, les artefacts et les symboles ddrdjgrise X. Pour éviter le caractéere
artificiel d’'une analyse qui respecte strictemestihiveaux mentionnés antérieurement qui, en
réalité, ne sont pas si clairement séparés, ndisewins ces niveaux uniqguement comme des
reperes.

Nous commencerons notre analyse avec le niveaudévése moins profond et le
plus simple a changer de la culture d’entrepriss artefacts et les symboles. Ce niveau peut
refléter (mais pas nécessairement) les hypothésedamentales d'une culture, donc
'essentiel de celle-ci.

L'espace est aménagé dans un batiment situé awecdatla ville. Ce batiment,
actuelle propriété de Consum Coop, a été un magasjpriété d’Etat avant 1989 (magasin
« universel », ou I'on pouvait trouver « des chauss, des ombrelles et tout sorte d’autres
objets inutilisables » — L.B., habitant de la petitlle de Maramurg. L’entreprise est située
au deuxieme niveau du batiment, au premier nivéat 8itué un restaurant.

L'entrée dans I'entreprise est dotée d'un interghoauquel peuvent répondre
seulement ceux qui se trouvent dans le bureawadéses donc. Pendant le travail, seuls les
visiteurs agréés par ceux-ci ont le droit d’y enttdn escalier intérieur assure l'accés au

bureau et a I'atelier de production ou I'on peuhdtéer par un petit hall commun. Sur les

%88 Monica HEINTZ souligne aussi le fort désir de reaiasance sociale comme une des caractéristiquies de
société roumaine traditionnelle et le fait qu’'uamgt nombre d’actions sont faites seulement pouerélgs on-
dit et de ne pas se couvrir de honte (deaa lumii). (M. HEINTZ, Changes in Work Ethic.p. 179).
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murs disposés au long de I'escalier il y a quelgrasdes affiches (de type papier imprimé)
encadrées en bois (genre de décoration spécifiqueaacoup de maisons de la localité de
Maramurg), qui représentent des mannequins habillés delotsaile bain commercialisés
par I'entreprise commanditaff8 Le bureau des cadres (utilisé notamment parriciice
générale) est concu d’une telle maniere qu'on pusssveiller I'atelier de production, I'acces
dans l'atelier et aussi l'accés aux toilettes degpleyés (les cadres ayant des toilettes
séparées). Cette possibilité de surveillance esirés par les trois murs construits par des
carreaux en verre encadrés de bois (modele nicgill&)) qui offrent 'avantage de surveiller
sans étre vu(e).

Nous n’avons pas réussi a découvrir la raison rigliee de cet aménagement réalisé
pendant la période ou I'administrateur italien aasdit I'affaire en Roumanie ; nous avons
seulement le commentaire ironique de T.R. (I'execliice générale) : « pour tout épier ». En
fait, ce commentaire reflete une des hypotheseslafmentales de la culture de cette
entreprise : I'employé, pour bien faire son trawilne pas voler du temps de travail (a leur
départ, les employés sont contrélés dans leurs &amain et ils doivent aussi montrer des
parties facilement visibles de leur lingerie intippeur que la contremaitre s’assure qu’ils
n'avaient pas volé de maillots de bain) doit, emymence, étre contrélé, ce qui reflete une
hypothéses plus générale concernant la nature hemaians I’'homme il y a du mauvais par
sa nature. Cette conception attire un managementeguglances autocratiques, qui pratique
une tres forte surveillance, « le bon comportemetieés gens étant attribué a I'existence d’'un
systéme de contrdle et non pas a la bonté innéeweci, conception qui peut étre retrouvée
a la base de la Théorie X de MCGREGOR (1960).

Un exemple de la maniére dont I'espace fonctiooméast qu’instrument de contrble
est I'incident suivant, qui nous a été relaté fex-tirectrice générale : une fois, la directrice
générale a vu une des employées entrer aux tgiletteslle était restée environ 15 minutes,
fait qui a suscité sa suspicion (car elle soupcibrmuee 'employée fumait, ce qui était interdit
pendant le travail et surtout aux toilettes ou ncendie de petites proportions avait éclaté a
cause d'une cigarette mal éteinte, le stock de netgédéposés dans la pieéce voisine étant
ainsi mis en danger). Par conséquent, elle a enley®dntremaitre pour voir ce qui S’y

passait, celle-ci découvrit que I'employée se mijtii

%89 Nous avons recu aussi un catalogue de présentatigre brochure A5 — pour les modéles de maitletbain
commercialisés, mais ces catalogues n’étaient esisnds au publique roumain, ils n’étaient exposénéme
dans le bureau des cadres. Nous l'avons recu compgeleau », la directrice générale ayant quelques
exemplaires apportés de ['ltalie.
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Dans l'atelier de production, les machines (leumhoe est variable, en fonction des
opérations commandées ; en général, il dépassendre d’employés) sont situées l'une
derriere l'autre ce qui permet de voir si quelqutaarne la téte pour parler au collegue. Les
employés ont développé des tactiques pour contowette regle : ils laissent tomber des
morceaux de tissu et se cachent derriere la masbimele prétexte de soulever le matériel, en
parlant au collegue le plus proche.

Le sigle de I'entreprise a été concu par le proaire italien de jure (nous n’avons pas
eu la possibilité de linterviewer, nous ne savalmc pas quel message il a voulu
transmettre). Les couleurs utilisées renvoient @adeurs du drapeau national roumain. Le
nom (italien) de I'entreprise peut étre interpré&plusieurs manieres : soit comme un reflet
de I'activité de I'entreprise (la production de itws de bain), en accord aussi avec le nom de
I'entreprise détenue en Italie par le propriétdieefacto, soit dans un sens élogieux relatif a la
supériorité de I'entreprise par rapport a d’auegeprises de la région, soit dans un sens de
prospérité qui vient de I'Est (interprétation doangar une des couturieres interviewés, les
autres en déclarant gu’elle ne se posaient pas gaéstion), soit dans un sens de prospérité
apportée par I'entreprise a I'Est.

Une des normes informelles de comportement (maigometionne avec le pouvoir
d'une régle écrite) trés spécifique a cette enisepest le silence imposé pendant le travail.
Comme nous l'avons déja mentionné, cette norme leseemployés, les discussions étant
permises seulement si elles sont initiées par ltremaitre, la directrice générale ou le
propriétaire italien (et sa famille). L'interdictiode parler et la sanction appliquée en cas de
violation de cette interdiction (des critiques \ads parfois trés violentes: «elle [M., la
contremaitre] te faisait vouloir mourir » — C.Ax-employée confectionneuse) constitue une
des principales raisons de démissions.

Interrogée sur les raisons de cette norme de cdewpent, la directrice générale a
mentionné son désir d’éliminer un bruit supplémieata celui fait par les machines, bruit
gu’elle entendait de son bureau et qui 'empéchaie concentrer sur son travail et, en plus,

pour des raisons de discipline :

« Je ne voulais pas qu'il fit ici comme dans desitateliers de couture ou c’est la pagaille, teut |
monde parle, on entend des rires, on parle aunefép[mobile]. » (T.R., I'ex-directrice générale)

Mais, une des couturieres employées dés le déblaawité de I'entreprise nous a déclaré
gue, en fait, la contremaitre italienne avait ingticette régle, parce qu’elle ne comprenait pas

la langue roumaine :
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« Il est interdit de parler, de sortir pour fumereucigarette, on peut le faire seulement pendant le
pauses. En ltalie ce n’est pas comme ¢a. F. [ld@woaitre italienne] a contribué a ce silence atesur
car elle ne comprenait pas ce qu’on disait etabgait qu'on se moquait d’elle. Nulle part comninez
nous. C’est comme au goulag. » (C.l., couturiére)

On peut voir comment une norme imposée autrefaistignt a la coutume de I'entreprise, a
été instrumentalisée pour servir a d’autres buésaglui initial.
Les comportements générés par cette norme du silesaillent entre la démission a

cause de celle-ci et son acceptation, en passaltgugs fois par un état de terreur :

« Elle [M., la contremaitre roumaine] m'a terrori®auvre de moi ! Je n'ai pas pu me lever de ma
chaise. Elle riait et se moquait de tout le mondke &lait contre toi, elle te faisait ne pas voukrtir
de la maison. » (C.A., ex-employée, confectionnguse

« Il'y a une trés grande fluctuation de person@elles-ci [les actuelles ouvriéres], je les ai defu
ans, mais je n'ai pas engagées de personnes coaurgg voulu ; car elles sont venues, sont restées
pour quelque temps, mais elles n'ont pas réussica@mmoder et elles sont parties [...], elles njoas
réussi a s'accommoder avec la discipline. Par elemme personne, qui faisait 52% du temps - je
considére que ¢a c’'est bien aprés 2 semaines\a#l tra est partie sans m'annoncer ; elle m'a eévoy
sa carte horaire par I'intermédiaire d’une de sdEiegues et elle m'a transmis qu’elle se retouraait
l'autre fabrique ou elle avait travaillé plusiewasnées. [...] La raison [pour la démission de cette
ouvriére] a été banale : "que je ne leur permessdgaparler au téléphone mobile", "qu’elles ne pativ
pas parler toute la journée" [la directrice géremlitait les paroles de I'ouvriére], des chosesre
¢a... [Dans d'autres entreprises] elles ne sont gageec rien de plus, mais la elles ont cette jefe
parler] [qui les poussent a quitter I'entreprise XJ.R. (I'ex-directrice générale)

L’acceptation de la norme du silence dérive soit'@ecoutumance soit d’'une interprétation

positive :

Je n'y [dans le silence imposé pendant le trawai$ rien de faux. Si je parle, je vole du temps d
travail [...] L'ltalien a imposé cette norme. C’est mnodéle européen. Chez nous [en Roumanie] je n'ai
pas entendu de ne pas parler pendant le travaiis,Men ltalie c'est comme ca.» (V.B.,
confectionneuse)

On peut déchiffrer du commentaire de cette ouvnigre croyance spécifique a la culture de
'entreprise X : parce que le propriétaire est fime italienne, il imposera en Roumanie les
modalités de travail « spécifiques » aux entreprigaliennes. Cette croyance est parfois
manipulée par les dirigeants roumains pour justiiemme nous I'avons déja vu, une série
de normes (le silence, le temps de travail etci) €u réalité, ne sont pas demandés par le
propriétaire italien. L'intérét des employés rounsapour l'activité de I'entreprise de ['ltalie
('entreprise mére) a dévoilé parfois la discordaeatre la réalité et 'apparence, une autre

caractéristique majeure du contrat psychologiqéeifigue a cette entreprise.
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« Elle [M., la contremaitre roumaine] nous a dit Bedébut de ne pas parler, car les machines éaisai
assez de bruit. [...] M. [la contremaitre roumaint}Ae [I'adjointe de la contremaitre] ont été la [a
I'ltalie] et elles ont dit que la c'était différenent, |a on pouvait parler. » (M.B., confectionnguse

« Le temps [par phase] est venu de I'ltalie ; il estulé aprés le temps d’'une ouvriére qui n'est pa
trop rapide. » (V.B., confectionneuse)

« Elle [M., la contremaitre roumaine] dit que le pEnjpar phase] vient de I'ltalie, mais, en réalité
peut étre arrangé. En Italie on ne sait pas conmdedemps est nécessaire, car ils [les patrons} pas
d’atelier de couture la-bas, ils y envoient seulenie matériel [en Roumanie]. » (C.A., ex-employée,
confectionneuse)

Les dirigeants roumains font aussi des comparaieotie les modalités de travail en Italie et

en Roumanie, en expliquant les différences enttessei en termes de « mentalités ».

«[...] méme si I'ltalie est un pays démocratiquepdeti ouvrier [de I'ltalie] est [pourtant] commusbe,
c’'est [les ouvriers italiens ont] donc une mengatibmmuniste. En échange, chez nous [en Roumanie],
non [il 'y a pas une mentalité communiste]. Mémeaais avons été des communistes, nous sommes
trés démocratiques relativement au travail, c’edir@: a beau jeu beau retour [chacun est récosépen
en fonction des résultats de son travail]; je nis pas intéressée si tu ne sais pasbien je fais
[travaille], que tu as plusieurs problémes que aetajue je t'aide. Non : j'ai travaillé, je veux dggent
pour mon travail. En ltalie, en échange, il n'est pa la méme maniere. Par exemple, comment on
travaille en pourcentage [la maniére dont on celtelltemps travaillé] : si je fais 120% et toi,n@i le

fais pas — non parce que tu ne veux pas mais pactu ne le peux pas — que 80%, les 20% querj'ai e
plus compensent ce que tu n'as pas réussi a faire que tous fassions 100%. C'est comme ¢a chez
eux [en ltalie], en échange, chez nous ce n’estcpasme ¢a. Mais c’est ton probléme si tu as fait
seulement 50% et j'en ai fait 75%! Il est clair dajue tu toucheras a un salaire plus bas que moi. En
Italie, non : le salaire est le méme. » (T.R., ltBvectrice générale)

Les affirmations de I'ex-directrice générale, préées ci-dessus, sont en contradiction avec la
dimension culturelle du collectivisme identifiéenome une caractéristique de la culture
roumaine a la suite de I'étude initiée en Roumamae Gallup Organization dans le but de
l'identification de la spécificité des dimensionsiltarelles nationales proposées par
HOFSTEDE (1980). Car la fagon dont la directricedgéle décrit et concgoit la maniére de
calculer le temps travaillé et son paiement refleta fait, une orientation de type
individualiste. Les affirmations suivantes contseaiit aussi le résultat de I'étude réalisée par

Gallup :

« J'ai travaillé [dans la Coopérative « Viitoruldgpuis 1986 jusqu’a la période de la démocrapecka

la fin du régime communiste] quand elle [la coopeed a fait faillite. Maintenant [aprés la Révatuti

de 1989, qui a marqué la fin du régime communis&gt plus stressant, car chacun se cramponne a sa
fonction, chacun tire I'eau a son moulin [“tragetdbla oala lui"— en roumain, en original], surtdes
patrons. » (C.A., couturiere)

Cette contradiction vient confirmer la théorie d®KECKEL (2005) qui considére que dans la
période postsocialiste les relations interhumagues caractérisées par un mélange de valeurs
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/pratiques socialistes et valeurs /pratiques digita (pour plusieurs détails, voir la section
« L’éthique du travail pendant la Roumanie post@te » de notre these).

Une autre norme informelle de comportement spacgfig la culture de I'entreprise X
est le tutoiement imposé par I'ex-directrice géleéentre ouvriers et entre ouvriers et les
cadres roumaines. Cette norme se trouve en cocticadiavec une norme culturelle plus
générale : le vouvoiement des personnes plus ageésssupérieurs hiérarchiques et des
personnes avec lesquelles il n'y a pas de relaiimespersonnelles proches (on peut parler
d’'une forte différentiation entre in-group et outgp). Aussi, on peut dire que cette norme
informelle de comportement se trouve en contraaticiivec la dimension culturelle nationale
d’'une distance hiérarchique forte par rapport auvpo. En plus, I'hypothése fondamentale
qui se trouve a la base de cette norme : égalité évus les membres de I'entreprise quelle
gue soit leur position hiérarchique se trouve darescontradiction profonde avec I'hypothese
de l'inégalité que nous avons présentée antériemenen générant ambiguité et tension
(spécifiques au contrat psychologique initial, basg la discordance entre apparence et
réalité).

On peut identifier dans cette norme du tutoiemésmprunt de la part de l'ex-
directrice générale d’un modéle considéré « ami@ricatrés a la mode en Roumanie, modeéle
popularisé par des écrits dans le domaine du maregeet du marketing (T.R. était étudiante
en marketing), par des programmes de training dasglomaines tels que la communication,
la négociation, la culture organisationnelle, ladership, et, fait non négligeable, par
lintermédiaire des media qui inondent de messagsgants créer une relation personnalisée
avec le consommateur / client (« C’est toi qui teéri », « C’est pour toi..» etc.). On peuty
identifier une forme de manifestation du fétichisdee!’Occident qui peut étre rencontré au
niveau plus général de la société roumaine.

Tout comme linterdiction de parler pendant le &idvle tutoiement a été accepté
(pourtant c’est une norme moins restrictive quéeceal silence) méme si, parfois, la géne
provoquée par la violation d'une prescription crétle persistait: « Chez nous [dans

I'entreprise] il n'y pas tant de ,vous”, ici toug monde se tutoie®¥ (V.B., confectionneuse ;

9 En roumain : « Nu ne mai domnim atata, aicealumea i la per tu. » Le verbe « a se domni » rpest
traduisible en francais. Il est spécifique surtle région de Transylvanie, en désignant le jargisé surtout
par les individus moins éduqués pendant l'intecactavec les autorités (y compris I'école, les sigpés
hiérarchiques au lieu du travail, les fonctionnsjiles autorités locales etc.). Le verbe dérivaaim « domn »
qui désignait, souvent, une personne qui occup@taertaine position sociale surtout a la suitee’é@ducation
supérieure (comme nous le verrons, I'éducatiorsueibut celle de niveau supérieur, constitue un@oitante
source d'autorité). L’existence et l'utilisation eni de ce verbe reflétent une grande distance gggrort au
pouvoir, dans le sens du HOFSTEDE, en supposant tairceespect pour le statut social de quelqu'an, |
reconnaissance de la différence de classe sotiglbsation d’'un autre langage, plus officiel,yd polis et le
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elle parle ironiguement) ou « "Dis-moi M. !I" [Ma lcontremaitre lui a demandé de I'appeler
par son prénom] Mais je n'ai pas pu, car je n'as pas mémes études! » (C.A., ex-
confectionneuse).

On peut donc identifier I'éducation (surtout lesid&s supérieures) comme une des
sources d'autorif'. Une histoire racontée par I'ex-directrice géreémdt illustrative : & un
moment donné, elle a été mise dans la situationgdger comme confectionneuse (en fait,
ouvriere non qualifiée, en vue de qualification ooen confectionneuse) une des ex-
professeurs du lycée de la localité. La contremalti a appliqué la méme regle du
tutoiement, mais la directrice générale en a étdopdément dérangée et a interdit a la
contremaitre de la tutoyer, celle-ci restant laleseamployée pendant la période ou elle a
travaillé a I'entreprise X qui était appelée « nradaX ». lllustratif, aussi, est le commentaire,
gui nous a été reproduit par une des ouvrieresrggées, commentaire fait par M. (la
contremaitre) apres la démission de la directréa®égple : « Il sera bien, celui-ci [le nouveau
directeur], au moins il a une facult&3{C.1., couturiére)

Une autre source d’autorité identifiée est la caepee professionnelle, son absence

constituant un manque de respect.

« F. [la contremaitre italienne] connaissait soienémais M. [la contremaitre roumaine] est coniene
musicien qui ne sait pas reproduire une mélodigrd&a les notes, mais d'apres I'ouie. » (C. I.,
couturiére®®

Une autre source d’autorité tres importante eainfianité (omenia). Méme si la position
hiérarchique reste une des plus importantes sodfeesorité, le manque d’humanité peut la

miner.

« T. ['ex-directrice générale a su comment paiert vec nous qu’au chef [le propriétaire italieslp
a su comment ménager la chévre et le chou, darisnitee des possibilités. M. [la contremaitre
roumaine] tiendra téte elle aussi, mais les femngeka supportent pas. Elle a le style de regar@ger d
haut (...) On voit que notre chef [le propriétairalign] est plus calme et plus calcifé mais il est

vouvoiement. Mais, au-dela du respect, il y a aussiforme subtile d’ironie dans l'utilisation de eerbe ; c’est
donc une forme de parler ambigué qui impliquefaildistance et ironie.

91 Comme nous I'avons mentionné dans la présentdeola localité, 17% de la population a suivi desiés
supérieures, une grande partie des agriculteurieontné I'école de métiers ou la filiére technatpg du lycée
de la localité, ayant des dipldmes de mécanicieicalg.

%92 A ce moment-Ia, la directrice générale était eacudiante.

893 C.1. raconte son expérience de travail a 'atadiercouture ol elle avait travaillé pour environnois aprés
son démission de I'entreprise X. Elle mentionnatfilié que la propriétaire de I'atelier respectif &vait imposé
une certaine modalité de coudre qu’elle avait retsiieseulement quand la propriétaire avait ét&egte. C.I.
considérait qu’elle savait mieux comment faire soétier. Elle racontait aussi, avec fierté, que leppétaire
italien regrettait qu’elle avait démissionné, calr était conscient de la perte d'un bon employé ».

694 Le propriétaire italien est apprécié en comparaigeec 'administrateur italien, qui « hurlait & tde
monde».
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comme le temps, ainsi que "sdf€"darde de ses rayons. Il ne serait un homme méckiamexistait
pas l'avarice. Autrement, il est un homme d’honneyiC.l., couturiere)

« Elle [M., la contremaitre roumaine] te regarde g@rsi tu es un homme de rien. Pourtant, on ne doit
pas te comporter si misérable avec un étre humdi@.A., ex-employée, confectionneuse)

Si on fait 'analyse des fondements de cette sodiaeatorité, on découvre qu’'a sa base est le
besoin individuel de reconnaissance sociale, diéaig avec respect ; qu'importe la position

hiérarchique, chacun mérite le respect de l'auttétre traité comme un « &tre humaifi®%)

On peut donc identifier une autre hypothese fonaaahe, partagée surtout par les ouvriers de
I'entreprise X, qui se trouve en discordance awdle ae I'inégalité profonde percue entre les
différentes positions hiérarchiques et avec cedld’@re humain « méchant par sa nature »
qui, pour accomplir ses taches, doit étre stricternentrolé et pénalisé.

3.2.3. Pratiques de gestion des ressources humaines

Si on dresse une analyse de cette entreprise ¢t geivue des principales pratiques de

gestion des ressources humaines on peut idenéfieraractéristiqgues suivantes.

Le recrutement des ressources humaines

Une caractéristique essentielle du processus deuteerent est l'utilisation des
relations et des connaissances personnelles et sgteme informel de diffusion des
informations concernant les besoins de personnel’esiéreprise. Parfois, I'entreprise a
recours a des annonces publicitaires diffuséesap@tévision locale, surtout quand I'appel a
des relations personnelles n'a pas donné les af¢sudittendus, en raison du phénomene

d’'immigration de la main d’ceuvre.

La sélection, la formation et la spécialisationmrsonnel
Méme si plus de la moitié des employés (19 de 3bwjucomplété les questionnaires)
ont choisi la variante « expérience antérieureraeatl dans le domaine » comme critere qui

se trouvait a la base de leur sélection (quesiéaméde, a des variantes de réponses multiples),

9 En original, en italien. C’est une plaisanterigtigk & une partie du nom composé de I'entreprise X

%% Monica HEINTZ montre aussi que dans la culture rdnmiée respect constitue la base de la reconnaigsan
sociale, étant un de plus recherchés (désirés)e@lsmdans les relations interpersonnelles. M. HEINTZ
Changes in Work Ethic...p. 179)
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les interviews ont démontré qu’en fait seulemerdlgues employés avaient de I'expérience
antérieure dans le domaine de la confection etnggmme ceux-ci ont nécessité une formation
sur des machines automatisées utilisées par lfmgee X et pour le travail du lycra. Des
critéres de sélection plus importants que I'expéne/la qualification de spécialité semblent
étre la volonté /la capacité d’apprendre et leeesges régles de travail (une seule personne a
donné, quand elle a complété le questionnaires céftonse).

« Il ne faut pas nécessairement qu'ils [les oustiarent de I'expérience antérieure de travail.fidvuet

au mesure, nous [les dirigeants] avons réalisél'gupérience n’était pas importante, mais I'haldilet

Parce que, s'ils avaient [les ouvriers] 10 ans pigience dans une fabrique, ils avaient déja latatigh

et la modalité de travailler [spécifiques aux fghds communiste¥] et on ne pouvait plus les habituer

a travailler comme on le désirait. Et nous avonBs&ague, et ¢a s’est démontré graduellementydlise

mieux si on prenait une personne qui n'avait jan@gaillé dans une fabrique et on la formait de la

maniere qu’on désirait. [...] Nous avons pris [endagsssi des personnes jeunes, agées de 18 ans, des

personnes qui n'ont jamais travaillé et elles stewenues les meilleures [ouvriers], parce qu'elles

n'avaient aucune mentalité. [Nous leurs avons gnggique le travail est celui qui offre tout, quers

a un emploi, on a, premieérement, une occupatianaie se plafonne pas 100% mais seulement 50%

pour ainsi dire; deuxiemement, on a une assurarceadté, on a une contribution de retraite, de

chémage [...] et, a la fin du mois, on a, en plus,ramenu qui permet un certain bien-étre en

comparaison avec les autres [femmes] qui ne fent ffu sais, il a fallu, premiérement leur enseigner

ca. Il a fallu leur offrir une motivation pour verau travail, pour se souhaiter d'étre encadréeks [l y

a un pourcentage de 30% qui ont travaillé dansfabeque, le reste [des ouvriers] a été formé par
nous. » T. R. (I'ex-directrice générale)

Chaque ouvrier est polyvalente et est capable aeaitter sur des machines différentes
(machine simple, machine a deux aiguilles etc.)famction de I'opération demandée
(nettoyage, surfil, la mise de I'élastique etc.haGue opération nécessite I'introduction d’un
code spécifique sur la machine. Les ouvriers sageatement quelques codes pour des
opérations simples, le travail de programmationntéttait par la contremaitre. Ces
connaissances de programmation deviennent un metriude pouvoir car la contremaitre
refuse de former un autre ouvrier. Méme I'ex-dirieeta accepté certains abus de pouvoir de
sa part et ne I'a pas renvoyée, car « il est difide trouver une contremaitre formée dans le
domaine ou nous travaillons ; ¢a nécessite quelgmeges de préparation. » (T.R., I'ex-
directrice générale)

L’intégration du personnel

Il 'y a pas de procédures spécifiques a l'intégratdes nouveaux employés, leur
intégration se produit graduellement sur le postetrdvail. Avant d’étre employées, les
personnes sélectionnées sont prises a I'essalp@d @ semaines. La période d’essai légale est

de 1 a 3 mois, 'employeur étant obligé de pay€s)lemployé(s). Dans I'entreprise X, cette

97 On peut voir de nouveau la maniére dont fonctider#ame de la « mentalité communiste ».
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période n’est pas toujours payée — « Les premagas semaines ils ne m'ont pas payé, [car]
j'ai été débutante. » — V.B., confectionneuse).

Seulement ceux qui seront employés (et seulemenibiglasont présentés par la
contremaitre aux employés en postes. En générahb'yila pas de problémes graves
d’intégration, car les gens se connaissent entkedaune certaine maniere, les nouveaux
employés étant, le plus souvent, introduits dagrstieprise sur la base d’une relation avec une
employée et grace aussi au caractere communadealeelocalite.

Quelgues-uns des employés ont mentionné la créalonleux sous-groupes : les
nouveaux venus et les « vieux » employés, mais diférentiation n’est pas nécessairement
conflictuelle. On peut identifier méme des situasiod’initiation de la part des derniers
concernant les regles informelles d’activité (BErdiction de parler, les sanctions appliquées
dans le cas de la violation de la regle de tramijtlus aprés I'horaire légal de travail, le

comportement envers la contremaitre etc.).

La motivation, la compensation et I'évaluationirsonnel

La modalité principale de motivation positive est mature financiére, la rétribution
étant accordée en fonction de la norme réaliség, pdeameétres de temps et du nombre
d’heures supplémentaires. Les salaires variene @%0 RON (environ 7085 et 600 RON —
700 RON (170€ a 200 €). La possibilité d’obtenirsataire plus élevé est la principale raison
pour laquelle les heures supplémentaires sont seE®p surtout dans le cas des
confectionneuses qui doivent soutenir financierdnbemr famille (et, comme nous l'avons
déja mentionné, sous la pression de la menac€enteeprise sera fermée si les commandes
ne sont pas honorées). En général, les salairéexsnsidérés bas par rapport au volume de

travail.

« J'ai su que les salaires étaient plus bas [qus dautres entreprises]. Pourtant, il est peuanby
combien on travaille : [je suis payée avec] minin{lersalaire minime sur économie] maintenant, mais,
en travaillant 10-12 heures par jour, je suis a&gia 6-7 millions et 20-22 tickets [des ticketsagpll
n'est pas suffisant. [...] En général, personne [desiers de I'entreprise X] ne gagne de l'argent. »
(V.B., confectionneuse)

A un moment donné dans I'historique de I'entrepribg avait « I'employé du mois » qui
était récompensé par des éloges apportés pendaméuatgions publiqgues et par une somme
d’argent. Méme si I'ex-directrice générale a mamti® cette modalité de motivation comme

étant encore en vigueur, seuls les employés ansiensouvenaient.

98 En 2005, le salaire minimum brut par économie é@i810 RON (environ 90 €).

203



De plus, il y a un systeme de jours libres, commesn’avons déja mentionné, qui
fonctionne comme instrument de motivation positive,coté du matériel recu pour
confectionner des vétements a usage personnel etadiot de bain recu annuellement par
chaque employé. Aussi, le jour du 8 Mars — La jéerde la femme (la majorité des employés
sont des femmes) — est célébré par un diner payé patron italien.

Un systeme informel de pénalisation fonctionne cemmodalité de motivation
négative. Par exemple : 3 retards au travail santt®onnés par I'élimination de la somme
d’argent recue pour la navette, méme s'’il y a wstésye d’horaires « a la carte » qui permet
de mesurer si le temps perdu a été ou non récupdréautre exemple : la violation de
l'interdiction de fumer dans les toilettes est pupar I'obligation de nettoyer les toilettes pour
une certaine période de temps.

Les employés de l'atelier de production sont évalerg fonction de la norme réalisée
et des parametres de temps. Chaque ouvrier doipléten un formulaire (scheda — voir
'emprunt d'un mot d'origine italienne) qui contiele nombre d’objets produits et le temps
nécessité pour chaque opération (on recoit un tetegsavail établi par le bénéficiaire, mais
ce temps peut étre ajusté si la grande majoriteengBoyés n'arrivent pas a le respecter). Le
temps pour chaque phase est calculé en unités, (@resminute a 100 unités) ; le nombre de
pieces produites est multiplié au temps par phade gisultat est le temps effectivement
travaillé (le temps produit) ; le temps produitdbése avec le temps de travail (en minutes) et
le résultat correspond au pourcentage de tempailtéasLe paramétre de temps minimum est
de 65%. L’accomplissement de ce paramétre est dignaes la période d'essai, en
fonctionnant comme critére de sélection. Si un egwpltravaille pour une période plus longue
de temps sous ce parametre et qu'il ne soit pasucpaur une bonne performance antérieure,
il est licencié.

Les opinions des cadres et celles des employésomt la norme et le temps a
accomplir sont différentes. Ainsi, la directricengéale considere que c’est « un temps assez
facile a respecter », tandis qu’'une partie desiets/sle considérent comme un facteur de

stress :

« On regoit un temps [par les entreprises concédhmour chaque article, temps qui devrait étre
moyen, car on prend en considération le fait qwaraux toilettes, qu’'on doit changer le fil a caudr
etc. Les temps morts y sont inclus aussi. C'estgcdon temps assez facile a respecter. |l est ivrag

le danger que le temps soit établi selon une otwe/rgpide et que les nétres [les confectionneuses]
puissent pas suivre. Mais, en général, elles rémpete temps imputé. [...] Au début, elles [les
confectionneuses] étaient trés, trés stresséeke gamps, maintenant elles ne le sont plus. Ellés on
réalisé que la qualité est importante. La rent&bititaximale pour tous les employés est de 92%. »
(T.R., I'ex-directrice générale)
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« Pendant les réunions, on discute le programnuguecentage — nous I'avons dépassé toujours. Mais,
ce n'est pas facile. On nous donne un temps et desstress quand on donne du temps : [sont
demandées] rapidité et qualité aussi. [...] On aesugituations ou personne n'avait réussi a rédhser
norme. » (V.B., confectionneuse)

Méme si les ouvriers completent eux-mémes leurdahis n’ont pas la possibilité de tricher,
car les machines indiquent le temps travaillé ehdenbre total de piéces recues pour la
production est strictement comptabilisé. « Au debsitécrivaient des piéces en plus, mais ils
y ont renoncé, car ils ont réalisé qu'ils ne poamaipas tricher.» T. R. (I'ex-directrice
générale)

La qualité du travail est aussi évaluée et les eygid qui ont trop de rebuts doivent les
corriger a la maison et les apporter le lendemain.

Le systeme d’évaluation constitue un fort systemeahtrble, et est souvent, d’apres
les déclarations de certains ouvriers interrogéksél abusivement par la contremaitre. Soit
elle établi un temps trop court pour I'exécutiors dgérations, soit elle modifie a la baisse le
temps passeé par les employés dans leur scheda icdlegnce la rémunération des employés
(d’ou, le plus souvent, un comportement d’obéissateleur part).

« Elle [la contremalitre roumaine] a le toupet deseswir & I'infini de sa fonction [...] Qu’est-ce alle
peut faire ? Elle te sape du temps : le pourceniageheures supplémentaires. (...) Les filles ne sont
pas solidaires, elles ne connaissent pas leurtsdrpioyez-vous] les gens sont des fréres ehdls
ressemblent pas les uns aux autres... » (C.I., aétair

La communication.

La communication (verticale) est essentiellemertiecor Comme nous I'avons déja
mentionné, c’est une communication de haut en unas,caractéristique de I'entreprise étant
le silence imposé pendant le travail (seuls lesasadnt le droit de s’adresser aux employés).
Les employés ont le droit de parler entre eux seeid pendant les pauses (cumulative, il y a
environ 50 minutes pendant une journée de travdallcommunication de bas en haut se fait,
en général, dans le cadre formalisé des réuniomscéa ou l'opinion des employés est
demandée, car la plupart des réunions sont de enafwrmative surtout concernant les
commandes a réaliser). Au cas ou le patron ita&rprésent, la communication est réalisée
par l'intermédiaire d’'un traducteur (I'ex-directeicgénérale, la contremaitre). La directrice
générale accordait aussi la possibilité d’étre achée dans son bureau par les employés pour
des problemes précis (surtout de nature persopnedie admonestations sont faites, aussi, en
privé, dans le bureau des cadres.
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La promotion

La structure organisationnelle de I'entreprise fmofpas beaucoup de possibilités
d’avancement sur I'échelle hiérarchique. Les seplessibilités, jusqu’au moment ou nous
avons réalisé notre recherche, consistaient, tipd@ment, dans I'avancement d’'un des
ouvriers de l‘atelier de production vers le postadmint de contremaitre (I'actuelle
contremaitre a été initialement confectionneuseeliet a été formée par la contremaitre
italienne pour lui succéder) et de la contremadtrela position de directeur général (méme
s’il y avait cette possibilité a la suite de la desion de la directrice générale, la contremaitre
a gardé sa position car sur le poste de directngrgl a été nommée une personne extérieure
a l'entreprise).

Les conflits

On peut parler d’'un climat organisationnel carasépar des conflits négatifs, latents,
destructifs. A la base de ces conflits il y a I@etyde contrat psychologique créé entre
employeur et employés, contrat basé sur la disoocelantre apparence et réalité et sur
I'existence de présuppositions fondamentales cdicti@res.

Un conflit latent qui, jusqu’'a la fin, a éclaté sola forme de la démission de la
directrice générale, suite a un difféerend avec d&gnm italien. Les principales raisons de
mécontentement de la part de la directrice généétdeent : le manque d'intérét du
propriétaire italien pour le « bien-étre » de lteprise en Roumanie, celui-ci en accordant
toujours la priorité a l'avantage colt (« (...) it és type de I'avide du systeme de lohn. »,
T.R.) ; 'implication a minima du propriétaire itah dans la direction effective de I'entreprise
(« il vient une fois par mois et seulement pendastweek-ends ») ; le refus du propriétaire
italien d’élever les salaires tant pour les empsog@e pour la directrice générale (son salaire
« official » était de 550 RON (environ 157 €) dealecevait encore 250 € qui n’étaient pas
enregistrés dans la comptabilité, pour éviterdediité).

La cause majeure de ce conflit a été linstallatidinternet sans I'accord du
propriétaire italien. Par conséquent, celui-ci dudemandé de rembourser 'abonnement a
Internet et de payer, aussi, le temps « volé >kestemps de travail pour naviguer sur Internet
(il 'a estimé a la valeur du salaire de T.R. pdaux mois ; T.R. soutient qu’elle n’a jamais
navigué sur Internet pendant I'horaire du traveglllement apres.) Dans ces conditions, T.R.
a démissionné (elle avait déja l'intention a lerdaipour aller se marier et travailler a
'étranger, mais seulement dans quelques moisg Ek pas annoncé sa démission aux

employés.
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«[...] pour qu’elles [les confectionneuses] doivesgter la ; elles ont un salaire sir et les contidns
sociales payées. Elles ne doivent pas partir siajs, pqu’elles supportent tant qu’elles peuvent et
gu’elles restent tant que ca [I'entreprise] marchél.R., ex-directrice générale)

Selon les déclarations des ouvriers interrogégjéimission de T.R. a été annoncée aux
employés par la contremaitre, sans qu’elle prdeseaisons, sans les informer sur la future
situation de I'entreprise. Un nouveau directeutéan®@mmé, mais celui-ci n’a pas été présenté
aux employés, au moins au début de son activitéx-ceseulement I'ont « vu » dans le
bureau.

Ce type de comportement envers les employés, daessituation de crise pour
'entreprise, renforce I'hypothese fondamentale rpda culture de [I'entreprise X
conformément a laquelle les ouvriers sont des simpkéecutants dont le seul rble est d’étre
productifs. Les employés ont assumé aussi cettedstet, par conséquent, ils ne s’identifient
pas avec l'entreprise et y restant non pour desomai de loyauté, mais pour des raisons
conjoncturelles, tels qu’un salaire plus élevé dars des entreprises similaires, les bénéfices
d'un contrat de travail légal ou la proximité phlyst de I'entreprise par rapport aux

logements personnels.

« Il semble un emploi stable ; tant que ¢ca marghejarche. Je me suis habituée ici, il est prophae [
rapport a son logement], et, dans la couture,jilan'pas ou aller ailleurs a contrat de travail eina
salaire meilleur. » (M.B., confectionneuse)

«Je ne me vois pas en travaillant ici pour deséesinMais, chaque jour a son souci.» (V.B.,
confectionneuse)

« Si [I'entreprise] ¢a dure encore 4 ans, il sdembsi une autre [entreprise] vient, ce sera lanmé
chose. La maniére dans laquelle I'argent vient npest importante. Tant que ¢a marche, les gens y
iront. » (C.l., confectionneuse)

On peut donc identifier une autre caractéristique adntrat psychologique créé entre
employeur et employés dans le cas de I'entreprisen¢ relation basé sur un calcul rationnel

réciproque.

3.3. Synthése

On peut donc voir que le degré de dépendance dg®w#s par rapport a I'entreprise

n'est pas si éleve, contrairement a ce que laissgandre les statistiques qui montrent qu’une
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grande partie de la population recherche la stébdans le choix d’'un empfd? et les
résultats de I'étude du Gallup qui indiquent uri &itement de l'incertitude.

C’est vrai, il y a une recherche de stabilité, ni@streprise n’est pas la seule source
de stabilité, car les stratégies de vie sont baguqudus complexes (cumul de plusieurs
sources de revenu). Par exemple, I'ex-directriceeggde avait en vue un futur mariage en
Allemagne, une grande partie des employés soitysmtis, soit partent encore pour travailler
a I'étranger. Dans ce sens-la, I'observation dehn&it ROSE qu’en Roumanie les individus
ne s'attendent pas a vivre seulement des ressoottesues d’'un seul emploi, mais par
'accumulation des ressources d'un « portefeuilzonomies » (voir la section « L’éthique
du travail pendant la Roumanie postsocialiste »nd@e thése) est tres pertinente. Le
Barométre d’Opinion Publique de mai 2005 indiquaissi que dans 48% des ménages
interrogés il y avait quelgu’'un qui s’occupait draviail agricole, destiné seulement a
I'obtention des produits pour la consommation densadre de la famille, 56% des ménages
avaient dans leur propriété un potager, un vergexignoble etc. et 51 % élevaient des bétes,
tandis que 21 % déclaraient que presque un quarpdmluits alimentaires consommés par
mois étaient obtenus dans le cadre du ménage os pag des parents, des amis’é&tc.

En plus, la grande majorité de la population rureedoit pas payer de location pour
un logement, car les gens soit habitent avec lesnfm parce que le modéle de la famille
élargie y fonctionne encore, soit ils ont des logeta en propriété personnelle, achetés avec
I'argent obtenu en cadeau de mariage. Semblaligp@rlode communiste, I'argent continue a

étre une condition nécessaire, mais pas suffiante

« Plutét je travaille dans l'agriculture que je imns ici [a I'entreprise X]. » (C.A., ex-employée,
confectionneuse)

Cette indépendance des employés par rapport adfmige (indépendance relative, car on ne
doit pas oublier les employés pour lesquels I'guitse constitue la seule source de revenu)
mine en quelque sorte le principe du colt le pls fpossible qui gouverne la production en
systéme TPP. De méme, on ne peut pas dire qu'ilcg gu’'on peut nommer « pression

malthusienne », la concurrence pour ces emploist é&luite, parce que la densité de la

population est faible par rapport a la ville, lébfasse des infrastructures de transports réduit

69938% de la population investiguée était totalentamtcord et 31% partiellement d’accord avec I'afiition :

Il est mieux d'avoir un emploi stable, méme si malé, que d’avoir un emploi bien payé, mais ingtabl
(Barometrul de Opinie Publi¢mai 2005, p. 10.)

" Barometrul de Opinie Publicmai 2005, p. 14, p. 15.

%! Gail KLIGMAN, Nunta mortului. Ritual, poeticsi culturd populai in Transilvania, Ig, Polirom, 1998, p.
189.
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la concurrence des habitants des régions voiskPest ces raisons, les personnes qui ont
démissionnés et qui ont voulu revenir ont été reambées (cette situation est fréquente aussi
dans des autres entreprises étudiées). Les tiokeds- ont été introduits lorsqu’'un nouvel
atelier de couture s’est implanté et a offert ddaires plus élevés et a cherché a débaucher de
la main d’oeuvre.

Nous argumentions que l'ignorance de la différendeurelle était due, partiellement,
a la spécificité de la production en systeme TPPedé&eprise. Il ressort de notre enquéte que
I'on doit prendre en compte la spécificité cultigale la région ou on implante I'entreprise
(faible mobilité des facteurs) et que méme la petidn de type lohn, pour fonctionner
efficacement, doit étre adaptée. En outre, « lallité des colts bas de production dépend
de la rapidité de la modernisation et des évolgtidans les attentes des gens du milieu rural

concernant la qualité de la vie et les habitudesotlsommation %2

4. Etude de cas : I'entreprise Y du secteur du bois

4.1. L’historique de la constitution de I'entrepgris

L’entreprise Y est une PME dont le capital sousest intégralement privé, 99%
d’origine italienne et 1% d’origine roumaine, lesestisseurs étant des personnes physiques.
Constituée en 1993, son objet principal est I'uggnalu bois brut. Les bénéficiaires des
produits semi-finis (planches, parquet, des briggetombustibles) sont cing entreprises
italiennes ; celles-ci sont les clients de I'entigp Y depuis sa constitution. En 2004, le
chiffre d’affaires de I'entreprise se situait entt®0 000€ et 500 000€. Sa structure
organisationnelle comprend : un propriétaire, djime italienne, une associée, d’origine
roumaine, une comptable, deux chefs d’équipe eudtiers® (dans leur grande majorité des

ouvriers non qualifiés).

92G, KOLUMBAN, op. cit., p. 83.

93 Conformément aux informations offertes par le site Ministére de Finance pour l'année 2005
(http://www.mfinante.ro/contribuabili/link.jsp?bodistlant.dg consulté le 17 aolt 2006). Comme nous le
verrons, le nombre d'employé officiellement déclae correspond pas aux nombres déclarés par liéssoc
roumaine.
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La constitution de I'entreprise dans une période lesi investisseurs étrangers
manifestaient encore de la réticence a investR@mmanie peut étre expliquée par le fait que
linvestisseur italien connaissait déja la Roumacae il faisant des affaires déja sous le
régime communiste. Aprés la fin du communisme,vEstisseur italien a commencé a
chercher d’autres opportunités d’investissement.

La raison pour laquelle la petite ville de Maramuee été choisie pour y créer
'entreprise a été la présence du bois dans l@mégii son faible colt (comme dans le cas de
l'entreprise X, l'investisseur italien a été infagnsur le potentiel de la région par une
connaissance personnelle). De méme, une autrargis@ poussé l'investisseur a continuer
a faire des affaires en Roumanie a été le coltdbaa main d’ceuvre et, en plus, la faible
concurrence existante.

Initialement, le capital de I'entreprise a été gndement d’origine italienne, mais la
possibilité pour l'investisseur italien d’obtenmar la loi, le droit de propriété sur le terrain et
sur les batiments ou I'entreprise avait son si@géal seulement s'il avait un associé citoyen
roumain, I'a incité a proposer a sa secrétaire elenir son associée ; a présent, celle-ci
détient 1% du capital de I'entreprise. Comme darsak des entreprises X et Z, I'entreprise Y
est concue comme une affaire de famille, la filie lthvestisseur italien étant enregistrée,
officiellement, comme associée ; mais, en faig alkst pas du tout impliquée dans I'activité
de cette entreprise.

4.2. L’analyse des éléments de management intarellt

4.2.1. L'orientation managériale par rapport aifeecence culturelle

L’analyse des éléments de management interculreévélé une orientation du
management vers l'utilisation (la valorisation)ldalifférence culturelle (approche sensible a
la spécificité locale).

Cette approche — distincte de celle de I'entrepfisal on a pu identifier des éléments
d’'ignorance de la différence culturelle mélés a disnents qui montraient une approche
sensible a la spécificité locale — peut étre imege comme le résultat de I'expérience
antérieure de l'investisseur italien dans la praiges affaires en Roumanie. En effet, celui-ci

était dans le secteur du béton armé pendant lmeégocialiste. Une étude réalisée parmi les
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directeurs des ressources humaines avec expéipceationale de travail a montré que les
entreprises qui ont un plus grand nombre d’annéespérience internationale ont des
pratigues plus diverses dans le domaine du managedes ressources humaines, en
conformité avec les demandes locales et régiontedis que les entreprises qui sont moins
expérimentées dans le travail sur le plan inteonati sont plus ethnocentriques dans leur
approche de la ressource humaine, considérant geuhntype de pratiques dans le domaine
de management des ressources humaines est vatametpdans le mond¥. Méme si les
entreprises X, Y et Z n'ont pas un département &isé dans le domaine du management des
ressources humaines, nous avons constaté quesldtsate de cette étude se vérifient aussi
dans leur cas.

Outre l'expérience antérieure de linvestisseuligta en Roumanie, une autre
explication de cette approche, qui pourrait étrasaerée comme sensible a la spécificité
locale, serait, en fait, une acceptation de la aranilont les employés roumains travaillent,
méme si cette maniére ne correspond pas nécessatramx conceptions de l'investisseur
italien.

Les processus de recrutement, sélection et intégrdtl personnel, comme dans le cas
des entreprises X et Z (a I'exception du procesgusélection dans le cas de I'entreprise Z),
sont dans une tres grande mesure influencés mpékficité culturelle de la région. Ainsi,
pour le recrutement du personnel on utilise lesxdeémes méthodes : I'annonce publique
des employés sur le besoin de personnel de I'ergeept I'annonce publicitaire diffusée sur
le poste local de télévision. Tandis que la preenieéthode de recrutement est influencée par
des facteurs culturels, la deuxieme est influenpée des facteurs socio-économiques
spécifiques a la région.

Ainsi, la premiere méthode prend en considératencdractére de communauté
traditionnelle de la petite ville de Maramgii@l I'information est propagée par un systeme de
communication informel, basé sur des relationsqrerslles. Ce systéme pourrait aussi étre
considéré comme un prolongement des pratiques dimeé socialiste ou l'accés aux
informations importantes (vitales parfois) étaiswage par l'intégration dans des réseaux
élargis de relations personnelles.

La plus grande majorité des employeés de I'entrepsant embauchés a la suite d’'une
information recue par ce systtme de communicatidormel. Par exemple, I'associée

roumaine a éteé initialement employée comme seceételle a entendu parler de I'entreprise

"04R.-S. SCHULER, P.-J. DOWLING, H. DE CIERI, op. cifp.[¥52-753.
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Y par « quelqu’'un de connu » et presque tous lgs@més interviewés ont mentionné cette
source d’information. Il y a aussi des cas ou lapleyés ont « vu », en passant, I'entreprise
et ils ont demandé a l'associée roumaine (apréeses’iformés, aussi a l'aide des
connaissances, sur celui qui dirigeait I'entreprisién’y avait pas besoin de personnel. Ainsi,
de maniere informelle, on a constitué une sort& dase des données » avec des employés

potentiels.

« Aprées 1989 [la Révolution de 1989 qui a marquiinlalu régime communiste], j'ai travaillé a Carom
[entreprise de la petite ville de Maramuigui produisait de la moutarde], mais celle-ci & f&rmée.
Carom se trouvait prés de I'entreprise de I'ltaljen) Je suis allée parler a S. [I'associée rounjding

Je connaissais sa mére car nous avions fait ensdelplavette [au temps du régime communiste] a
Baia Mare. » (D.R., ouvriére)

La méthode de recrutement par des annonces pabksitdiffusées sur le poste local de
télévision est utilisée seulement au cas ou I'gnise n'a pas reussi a attirer le nombre désiré
d’employés. Cette situation est déterminée parale due la petite ville est confrontée a
'émigration de la main d’'ceuvre et il N’y a pasnffastructure nécessaire qui assure le
déplacement de la main d’oeuvre des villages veidans cette localité. En plus, on ne doit
pas oublier la concurrence de la part des autrggpises qui ont besoin d’ouvriers non
gualifiés (voir la section « Courte présentatioradeggion » de notre thése).

La méthode de recrutement du personnel par l'irédraire du systeme informel de
communication est étroitement liée au principatecei de sélection de celui-ci: la relation
personnelle, critére qui fonctionne méme dans uUne grande mesure que dans le cas de
l'entreprise X, en dépassant, parfois, méme ureatritére pris en considération en vue de

I'emploi : « le sérieux ».

« Il'y a beaucoup de critéres [de sélection], et a besoin, il faut le prendre [employer], reésiil

est un alcoolique, car tu le connais [...] Les femrmsest plus sérieuses [que les hommes] » (S.L.,

I'associée roumaine)
« Le sérieux » n'a pas une définition trés clapar(exemple, les interviews des employés de
'entreprise X ont révélé comme un des sens attsbau mot « sérieux » le respect des
promesses, le paiement a temps des salaires eavailtlégal). Indifféremment du sens
attribué, le « sérieux » est valorisé positivememnt,constituant une source d’autorité et de
respectabilité. Nous I'avons rencontré (dans sors $ke respect des promesses) aussi en
association aux stéréotypes nationaux, négatifpamitifs, dans le cas de toutes les trois
entreprises étudiées.
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« Normalement, c’est une grande différence entréalien, un Allemand et un Hongrois par rapport a
un Roumain. Car s'ils [I'ltalien, I'Allemand, le Hhgrois] ont promis quelque chose, ils tiennentdeur
promesses. De ce cbté-ci [les Roumains], on pa#idoup, mais on ne fait rien. » (S.L., I'associée
roumaine)
On peut voir de nouveau, comme dans le cas dedjage X, comment le stéréotype négatif
plus général concernant le sérieux des Italienc@stredit. Et aussi on peut rencontrer le
méme stéréotype national du manque de sérieux o@rdeles Roumains (celui-ci est aussi
un stéréotype assez répandu en Roumanie). Egaletasrparoles de I'associée roumaine
peuvent étre interprétées comme une forme de nsaaifen de la valorisation positive de
I'Occident qui, comme nous I'avons déja mentionest, un phénomene rencontré au niveau
plus général de la société roumaine post socialiste

Une pratique assez commune pour l'entreprise Yleestavail informel. Pourtant,
celui-ci ne constitue pas une raison pour I'apparitu stéréotype national négatif concernant
« le sérieux » ou le manque d'« humanité » (omedtes)Italiens, les ouvriers impliqués dans
cette forme de travail en le justifiant par le mamql’intérét des cadres (en général, non
seulement dans le cas de I'entreprise Y) pourda-Bire des ouvriers. Nous considérons que,
dans certains cas, I'apparition de ces stéréotgpienaux négatifs a I'égard des Italiens est
contrainte par le calcul rationnel qui gouverneclation employeur-employées, car une partie
des ouvriers qui travaillent de fagon informellenit aussi des bénéfices de ce type de travalil
(pour plusieurs détails, voir la description destigues de management des ressources
humaines de I'entreprise Y).

Le processus d’intégration des nouveaux employgsaeson tour, influencé par le
caractéere de communauté traditionnelle de la petleede Maramurg car, a son entrée dans
I'entreprise, le nouvel employé connait, directetraun indirectement, une grande partie de
ses collegues. Il y a aussi des cas ou plusieunsbngs de la méme famille travaillent dans
'entreprise (des freres, mere et fille, belle-métrdelle-fille). Mais, a 'opposé de I'entreprise
X, l'investisseur italien n’a pas fait de recommatioins explicites concernant I'emploi des
membres de la méme famille et quand I'entreprisétéaconfrontée a la nécessité de la
réduction du personnel, il a choisi de licencies teembres les plus jeunes de la famille,
décision motivée par la plus grande difficulté ptas anciens de trouver un autre emploi. De
méme, nous avons rencontré un cas (les personpdiguées déclaraient que c’était le seul
dans l'entreprise) ou la direction de I'entreprisgait accepté que la belle-mere (retraitée,
mais qui par la loi a le droit de travailler a tesypgartiel) partageét le travail avec sa bellefille

afin que toutes les deux bénéficient de salaireretméme temps qu’elles s’occupent de
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I'éducation de I'enfant de la derniére. Ce type'atrdangement » leur permet de résoudre
aussi des problémes d’ordre personnel.

Méme si I'associée roumaine déclare que toutesldessions concernant I'entreprise
sont le résultat d’'un processus consultatif entie e I'investisseur italien, elle reconnait
gu’en fait celui-ci a le pouvoir final de décisior Il est, finalement, cappo di tutti capi »
(S.L., l'associée roumaine). On peut identifier dé&réotypes de genre pour la motivation
d’un pouvoir plus grand de décision de l'investissigalien : « (...) il est homme et il a aussi
de I'expérience pour faire des affaires » (S.las$ociée roumaine). Les ouvriers considérent
que celui qui dirige effectivement I'entreprise d$tvestisseur italien, méme si leurs
interactions quotidiennes sont dans leur grandenit@jréalisées avec l'associée roumaine
('investisseur italien, méme s’il habite en Roumear Baia Mare, passe seulement quelques
heures dans I'entreprise par semaine).

Les interviews des ouvriers et I'observation pensdle ont révélé une autorité
diminuée de l'associée roumaine parmi les emplayés,des principales raisons mentionnées
par les ouvriers étant le manque de qualificatimmfoétence professionnelle de celle-ci,
doublée de la perception d’'une relation amourense eelle-ci et l'investisseur italien. On
peut voir, pareillement aux résultats de la rediereffectuée dans I'entreprise X, que la
compétence professionnelle constitue une importaoierce d’autorité. Ainsi, les chefs
d’équipes sont les plus respectés par les ouvpieus leur compétence professionnelle. De
méme, ils sont respectés parce qu’ils savent « domment parler aux gens » et pour leur
humanité (omenie) (sources d’autorité identifiéssadans le cas des entreprises X et Z).

L’humanité (omenia) est aussi appréciée positiveantems les cas de l'associée
roumaine et de l'investisseur italien, celle-cinétpercue en se manifestant sous la forme de
'emprunt accordé aux employés (c’est le systeme de2dit » que nous avons présenté en
détail dans le cas de I'entreprise X) pour résoud® problemes personnels ou de santé ou
sous la forme d’argent accordé pour des rituelsnconautaires considérés comme important
dans la vie d’'un individu : les noces (personnetlesdes enfants de quelqu’un), le baptéme
des enfants ou I'enterrement des parents proches. pgatique de l'entreprise Y, assez
commune pour les entreprises /institutions de lankanie, est la constitution, au cas ou un
employé est sujet d’'un des événements sociaux omer@s antérieurement, d’'une sorte de
« fond » commun ou les membres d’'une entrepris@sddf, volontairement, une somme
d’argent (une phrase utilisée assez souvent dasissitgations est: « chacun donne en

fonction de ses possibilités et de son intérétw) spra livriée a I'employé respectif;
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généralement, on attend que les cadres déposersoomae d’argent plus importante que le

reste des employés.

« Si on a besoin de faire quelque chose, par excmller chez le stomatologue, S. [I'associée
roumaine] nous donne de l'argent et puis ellerke [tietient] du salaire ; elle est une brave fenfmé
Quand quelqu’un meurt, on collecte de 'argent.dliéin, le patron, il met un million de lei et leste
[les employés] ce qu'ils peuvent ; il est un braeenme. » (D.R., ouvriére)
La décision de l'investisseur italien de licendies membres les plus jeunes d’'une famille
dans les cas ou plusieurs membres de la méme datraNaillaient pour I'entreprise a été
aussi appréciée positivement par quelques-uns weters, qui ont vu une manifestation de
son « humanité ». Egalement, la pratique d’accegier les employés qui sont partis pour
travailler ailleurs reviennent dans l'entreprise €6t vue, par les ouvriers, comme une
manifestation de «I'’humanité » de l'associée ranmeet de linvestisseur italien. Des
interviews des ouvriers il ressort que linvestigsatalien emploie lui-méme dans son
discours I'argument de « ’lhumanité » (de son « &uité ») quand il est mis dans la situation

d’accepter le retour d’'un employé.

« Vous avez cru qu'ailleurs c'était mieux [que déieatreprise Y]. Voyez-vous, si j'étais un homme
méchant, je pourrais ne pas vous reprendre [recéamiailler de nouveau pour I'entreprise Y] [...] »
(Z. A., ouvriére, en racontant un épisode de retememt d’un employéy

L'emploi de cet argument montre combien le managende I'entreprise est adapté a la
spécificité locale car l'investisseur italien wgéi un argument conforme a la logique de ses
employes.

De méme, nous avons pu identifier une autre saliegorité de l'investisseur italien,
gue nous n'avons pas rencontrée dans les deuxsagmteeprises étudiées : la popularité
(« étre populaire »). Cette source d’autorité régenm quelque sorte au charisme, mais elle est
aussi liée a la transgression de la distance bi@pre de la part de ceux situés sur des
positions hiérarchiques supérieures. Cette trapsignm est percue par les employés comme
un signe de respect et d'intérét pour eux (cewent des comportements aussi positivement
valorisés parmi les ouvriers de l'entreprise etraeau plus général de la communauté
locale). Ainsi, l'investisseur italien parle auxvoiers pendant les visites rendues dans l'atelier
de production, il montre de l'intérét pour leurslpémes, tant professionnels que personnels,

et une grande partie des ouvriers ont déclarésgsélsentaient plus a l'aise de lui parler que

%5 es paroles de l'investisseur italien sont repriupar I'ouvriére roumaine qui imitait la maniéi@nt celui-
ci parlait (avec des fautes) en roumain : « Crezih alti parte mai bine. ¥zut, dad io om &u, pot & nu mai
iau pe tine [...] ».
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de parler & I'associée roumaine. En plus, il orggudies diners (dans I'atelier de production) a
diverses occasions (journée de la femme, la fil'anée, etc.) qui prennent un degré

d’'informalité assez haut dans les relations ave®sagloyeés.

« Nous avons fait la féte pour la fin de I'annéeupcélébrer le Noél et le Réveillon] dans notréreh
halle [elle parle ironiguement]. L'entreprise pagautt [pour la féte]. Nous avons recu des cadeaux
italiens [d'origine italienne] achetés de Metro [Il.h'y avait pas trop d’'apéritives. Nous avonswsu
ordinateur avec [qui jouait] de la musique folképre. Je suis allée avec la fille [sa petite-fillB].
[linvestisseur italien] danse avec tout le monee,cercle, [maniére de danser en groupe], il [B. e
trés populaire. » (Z. A., ouvriére)

Cette description de la maniere dont se dérouleitual organisationnel de célébration est
aussi tres illustrative pour le degré de 'adaptatiu manager italien a la spécificité locale.
Une autre explication possible du manque d’autakit¢associée roumaine parmi des
employés est son jeune age (environ 25 ans) damedare ou il y a des ouvriers plus agés.
Car une norme plus générale de comportement spéeifi la région est le respect pour les
plus agés et I'hypothese d’'une autorité profesgtl@nimorale de ceux-ci, autorité qui n’est
pas le résultat de leur compétence professionnellde leurs qualités personnelles, mais de
leur expérience de vie. Le fonctionnement de cettene de comportement, nous l'avons
identifié aussi dans le cas de I'entreprise X. papenance a la méme génération que la plus
grande partie des ouvriers a facilité I'exercice chntrole de la directrice générale de
I'entreprise X, mais il est plus difficile dansdas de I'entreprise Y ou il y a des différences
de génération plus grandes entre I'associée rowm@ifes ouvriers. De méme, plus que dans
le cas de l'entreprise X, dans l'entreprise Y ldfédence d’age prend la forme de la
différence, négative, de mentalité entre ceux aquitavaillé pendant le régime socialiste et
ceux qui ont commenceé a travailler pendant la péripost-socialiste (pour plusieurs détails,
Vvoir la section « L’éthique du travail pendant leLihanie postsocialiste » de notre these).
Une autre source d'autorité/respectabilité est taoralité » percue de quelqu’un.
Ainsi, une des raisons du manque de respect pasnouivriers envers l'associée roumaine
est, comme on l'a déja mentionné, la perceptiomel’velation amoureuse entre elle et
l'investisseur italien. Cette relation est consécomme étant a I'origine de son avancement
de la position de secrétaire a celle d'associém@ment qui n'est pas considéré justifié dans
la mesure ou l'associée roumaine « (...) ne sait cmmcernant les affaires avec bois ». En

outre, une autre raison qui mine l'autorité ded@sée roumaine aux yeux des travailleurs est

216



la perception du fait « qu’elle a oublié ses orgir{...) elle a oublié d’oul elle était paftie»

(C. A, travailleuse) et de son comportement «diaus.

« Pauvre S. [I'associée roumaine] est débinéeqarlé monde : qu’elle se donne des airs, qu'dle s
croit intelligente, qu’elle est orgueilleuse [...] €kst arrivée ici [sur la position d'associée] elda est
I'amante de l'italien [I'investisseur] [...] Il la gde [comme amante] parce qu’elle est une gogoe Ih
mene pas dans le monde, elle va toute seule audeola mer. C’est pitié que de la voir comme c¢a. »
(C. A., ouvriére)
On peut voir de nouveau, comme dans le cas dedjgnge X, la maniére dont fonctionne le
pouvoir de sanction morale des on-dit (gura satulMiéme plus que I'entreprise X et
'entreprise Z, I'entreprise Y est une réplique atite échelle des relations humaines
spécifiqgues a la communauté traditionnelle quiagktite ville de Maramuse Ainsi, on peut
retrouver le cancan et la rumeur comme formes pahes de communication et de
socialisation et, aussi, I'attitude ambivalenteasw la moralité ». Car, ce qui est sanctionné
par la communauté ne semble pas étre le manqueodaditd mais son affichage. Car, en
méme temps que le comportement de I'associée roenasit blamé et constitue un des sujets
préférés des cancans, des petits jeux €rotiques #ont initiés entre les ouvrieres et un des
chefs d’équipe pendant le programme de travail.oA ®ur, ce flirt n'a pas échappé a la
sanction morale du « petit village » qu’est I'eptise Y. Une des ouvriéres impliqguées dans
un flirt a quitté I'entreprise suite aux reprocli@iés par une de ses collégues et des cancans.
En dépit de ces « incidents », les sujets de ceatien entre les ouvriers sont, dans
leur plus grande majorité, de nature personnelletraéNexpérience personnelle avec les
intervieweés, pendant la recherche, nous a démaguten fait ces sujets de conversation qui
pourraient étre considéré comme personnel étagenfait, la maniére habituelle de parler
entre gens. Ainsi, on crée tres rapidement une sterfamiliarité qui en fait est, dans une trés
grande mesure, impersonnelle. Mais, en dépit de tailiarité au niveau des conversations,
en réalité il y a une séparation tres nette eatfarhille (élargie) et ceux qui ne font pas partie
de la famille.
L’impression que I'entreprise Y est une répliqudiite échelle de la communauté

traditionnelle de Maramugeest amplifiée par la distribution des réles sdmenre ce qui

"% Une des déclarations des interviewés a été catid’gssociée roumaine, en fait, était initialememployée
comme ouvriére non qualifiée et seulement apreségdiit devenue secrétaire (a la suite de la oelamoureuse
avec l'investisseur italien) et, ensuite, assocMais nous n'avons pas réussi a établir si c'deaivérité ou
seulement une des histoires véhiculée dans I'emeefl’associée roumaine a mentionné seulemenpeste de
secrétaire dans I'entreprise). Vraie ou non, ckitéoire de I'ascension hiérarchique de I'assoc@emaine,
histoire transmise aux nouveaux employés, enttetermanque de respect envers l'associée roumdine e
accentue la perception d’'un comportement actugbpraprié de celle-ci dans la mesure ou elle octupai
initialement la position hiérarchique la plus badaas la structure de I'entreprise.

217



semble reproduire le modele de la communauté lodatesi, méme s’ils sont associés, en
fait, I'investisseur italien est celui qui dirigaffaire (comme nous I'avons déja mentionné,
'associée roumaine considere qu’il est capo di tapi) et les décisions financiéres et
administratives pour les problémes quotidiens reveat a l'associée roumaine. Cette
situation renvoie fortement a la description faiteg KLIGMAN (1988) concernant les roles
des femmes et des hommes d'une autre commune danides : leud, ou elle a fait sa
recherche pendant le socialisme. Ainsi, malgré@iedue les femmes ont des responsabilités
financiéres et administratives croissantes dansdémage, les affaires du village étaient
toujours gérées par les hommes du village ou dé&fieur du villagé””.

Un autre exemple est le fait que méme si les tededle I'entreprise sont communes

pour les femmes et les hommes, le nettoyage desegilrevient seulement aux femrff&s

« Dans l'ordre, deux femmes [ouvriéres de I'entispiY], nettoient les toilettes des ouvriers [...JMo
les hommes ils ne les nettoient pas [...] Au débaithe m’'a pas semblé étre OK, mais je nettoie plutdt
gue m’asseoir dans la misere [... &€.A., travailleuse)

Egalement, les ouvriers interviewés ont déclaré lggefemmes et les hommes sont payés
differemment pour les heures supplémentaires e#es les hommes recevant plus. Parce
gue l'associée roumaine n'a pas mentionné I'excaetiune telle différence de paiement en

fonction de sexe, mais en fonction de la difficultés opérations effectuées, nous avons
insisté sur le sujet, mais la perception des otwest que le paiement est accordé en fonction

du sexe.

4.2.2. L'analyse de la culture d’entreprise

Comme pour l'analyse de la culture d’entreprisdigéa pour I'entreprise X, nous
nous reposerons sur le modéle par niveaux de Hlureubrganisationnelle proposé par
SCHEIN (1985). Nous reprenons I'éclaircissemerttdai début de I'analyse de la culture de

'entreprise X : pour éviter le caractére artiflcdéune analyse qui respecte strictement les

97 Gail KLIGMAN, Nunta mortului. Ritual, poeticsi culturd popula# in Transilvania, Polirom, § p. 11.

98 C'est une régle informelle qui n'a pas été miseqaastion et qui fonctionne avec le pouvoir d’udgle
formelle. La mention de cette pratique dans lesrwides n'a pas été le résultat d’'une critique ou de
l'insatisfaction concernant son existence, elletéaréise en discussion relative a la parcimonie’agsbciée
roumaine dans l'allocation d’argent en généralnttaentionné aussi I'argent pour les produits negiess au
nettoyage des toilettes.
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niveaux proposeés, niveaux qui, en réalité, ne A" si clairement séparés, nous les
utiliserons seulement comme des repéres.

Le premier niveau analysé est celui des artefdctie® symboles. L'entreprise a son
siege dans les batiments ou pendant le régime coimtaudfonctionnait le Centre de Légumes
et Fruits (CLF). Ainsi, I'entreprise est connue thebitants de la localité comme I'entreprise
qui fonctionne « ou était le CLF » (on utilise gres toujours cette abréviation et non pas la
dénomination compléte de I'ex-centre). A la diffize de I'entreprise X, ol l'accés des
visiteurs est plus restrictif, I'acces dans la cderl’entreprise Y est tres facile, malgré la
présence d’'un concierge (pendant notre premiere yvigersonne ne surveillait I'entrée dans
I'entreprise). La maniére dont I'espace est utiBsé@ntretenu peut fournir des indices sur le
systeme de contrdle existant dans I'entrepriseirefimpact de I'avantage codt recherché par
linvestisseur italien. Les habitants de la lo@lihous ont dit que I'espace n'avait pas
beaucoup changé depuis qu’il est devenu la pre@pdét’investisseur italien.

A une premiére vue, I'espace semble étre abandosung cing batiments, disposés
séparément dans I'espace, seulement la moitiétdisée et est tout aussi mal entretenue.
Ainsi, il y a un batiment destiné a la halle ou esiné le bois pour des planches et pour le
parquet ; un autre batiment est destiné a la ptamude briquettes combustibles, tandis qu’un
troisieme batiment est destiné aux bureaux ded@és roumaine, de I'investisseur italien et
de la comptable.

Si la construction de I'espace de l'entreprise Xnpet un contrble tres strict, la
disposition des batiments ou se développe l'aétidié I'entreprise Y reflete son systeme de
contrdle qui est plus faible. Ainsi, la position Batiment ou se trouvent les bureaux des
cadres ne leur permet pas de surveiller 'accés ndeux halles de production, une d’elles
ayant méme deux entrées. On peut y identifier uossiple explication du fait que
linvestisseur italien, quand il visite I'entrepeispasse la plus grande partie de son temps dans
les deux halles de production, en exercant ainstamirdle plus direct sur les ouvriers. Le
contrble des ouvriers est aussi la responsabilié&te d’'un des deux chefs d’équipe (de halle)

Mais, cette faiblesse du controle n’exprime pas unypothese fondamentale
contradictoire avec celle exprimée par I'aménagemds I'espace de I'entreprise X
conformément a laquelle 'homme est mauvais parasare et pour bien faire son travail doit
étre contrélé. Car, les interviews indiquent presiguméme conception, mais nuancée par une
sorte de « fatalisme » consécutif a I'expérientbomme /I'employé est mauvais par sa

nature, on a essayé de le changer, mais I'effest sévélé inutile.
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« En vain [nous] leur répétons que ce n'est pas fwemme ils travaillent], ce qu'ils doivent faire,
parce que, de toute maniére, ils font ce qu'ildemiu[...] En général, celui qui fait une faute,mes’il

est pénalisé par la suppression d'une partie deagpgsintements, aprés deux mois il ferra la méme
faute. lls [les ouvriers] oublient trés rapidemgntils ont été sanctionnés. Méme s'ils ne sont ghas
tout payés [a titre de sanction], ils feront la neéahose ; ils n’apprennent pas de leurs fautesx...)
(S.L., 'associée roumaine)

Nous considérons que les salaires plus bas que aféerts par I'entreprise X, les
conditions physiques de travail plus difficiles BEnvestissement minimum dans les
équipements et 'aménagement de I'espace sontrd&atdcteurs qui réduisent la possibilité
de contréle de la part du management.

Aussi, méme si le respect des standards de qudiditdis par les bénéficiaires et le
respect des termes de livraison sont des conditi@cgssaires pour le renouvellement des
contrats de production ceux-ci semblent, en faijrgpeu d’'importance pour les ouvriers qui
méme si pénalisés pour les rebuts ou pour le relang la réalisation de la norme persistent
dans les mémes comportements. Cette situationgieuinterprétée comme étant le résultat
d’'un faible intérét du management de I'entreprigerpa formation du personnel ou le résultat
d'un systeme de contrdle peu efficient. Cela cdef@urtout I'orientation du management
pour la recherche d’'un avantage colt. De mémeprigduits en soi sont moins soumis aux
demandes de qualité que dans le cas de I'entreredeZ et la matiere premiére (le bois) est
moins colteuse et disponible dans des grandesitsafsituation favorisée par les droits de
propriété sur le bois qui n’existent pas encorgagtle manque de législation claire qui établit
la quantité de bois qu’on pourrait défricher samdoenmager I'environnement naturel).

L'aménagement précaire des ateliers, le manque éflectoire, I'existence d'un
systéme d’aération qui en réalité ne fonctionnerpfiéte une autre hypothése fondamentale
de la culture de I'entreprise Y : les ouvriers ses$ simples exécutants, il ne faut pas investir
pour leur assurer des conditions de travail mei#lseuD’autres pratiques du management de
l'entreprise refletent aussi cette hypothése forefgaie. Ainsi, il y a un grand nombre
d’ouvriers qui travaillent de facon informelle, leengés médicaux des ouvriers Iégalement
employés ne sont pas payeés, le temps travaillésdépa limite 1égale (on travaille 60 a 72
heures par semaine tandis que la limite autorisgespmaine, conformément au Code du
travail, est de 48 heures, y compris les heurepléopentaires). Aussi, il N’y a pas une
procédure d’intervention en cas d’accidents duaitaméme si, selon les déclarations de
I'associée roumaine, ils sont assez fréquentssbh@ée roumaine considéere que ces accidents

sont, en fait, le résultat de la négligence desiers:
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« Les machines ne sont pas toutes nouvelles [...ylarpas de secourisme ; on peut mourir jusqu’a
I'hopital [...] Un copeau de bois a pénétré la magnhd. [un ouvrier] quand nous travaillions avec ce
hétre misérable [...] J'ai été la seule inquiétée Le]chef d’halle est venu, a regardé la main detM. e
il lui a donné un calmaff® comme si rien ne s'était passé. Je pense, poudaatsi quelque chose
perce ta main...ll [le chef d’halle] lui a dit d’atlé& I'hopital [...] » (C.A., ouvriére)

Une autre hypothése fondamentale du managemergrdesprise est que I'employé
fait des choix rationnels et qu'il est guidé dans somportement de travail seulement par
I'intérét économique. On peut ainsi identifier l@deéle rationnel-économique qui est associé
aux principes du « management scientifique » indiwidus font des jugements rationnels sur
la base des criteres économiques (ils font lesxchpies I'évaluation des résultats de leurs
actions, en choisissant ceux qui leur apporterplies grands bénéfic€s),

Une autre hypothése fondamentale, étroitementdié celle mentionnée dans le
paragraphe précédent est celle d'une relation eetmployeur et employés basée

principalement sur un calcul rationnel.

« Quand on est sain, ils [les cadres] ont besoitoganais quand on tombe malade [ils disent] "au
revoir, merci pour coopération" et ¢a c’est touZ»A., ouvriere)

« lls viennent seulement quand ils ont besoin [.n]rhAtin, ils se réveillent et décident de ne plassiv
au bulot [...] lls n'annoncent pas, méme s'ils ont déléphones ; ils ne veulent pas gaspiller les
impulsions [téléphoniques] [...] » (S. L., 'assocrémaine)

Au-dela du « besoin », une autre raison qui détegnié choix de I'entreprise Y
comme lieu de travail est sa proximité physiquerpaport au logement. Cette raison a aussi
une grande importance pour les employés des eisiespX et Z dans leur choix de travailler
et de rester dans ces entreprises.

La prise en compte de cet aspect dans le choixlddurde travail est, en grande patrtie,
le résultat de I'infrastructure de transport quipggmet pas le déplacement facile de la main
d’ceuvre de la petite ville a Baia Mare ou des g#a voisins, car il n'y a pas de moyens de
transport réguliers entre ceux-ci. Ainsi, les hatitis des villages voisins qui travaillent a Baia
Mare ou dans la petite ville de Maramuse déplacent chaque jour soit avec leur automobile
(le cas le plus heureux), soit ils font de I'autogs

Parmi les facteurs qui ont permis la constitutiencé contrat psychologique basé sur
le calcul rationnel, il y a une pratique assez comenparmi les habitants de la localité ou se

trouvent les entreprises : le travail saisonniarrégion ou a I'étranger). Cette pratique permet

"9 Un analgésique faible, Algocalmin, utilisé en géhéontre les douleurs mineures.
9 Colin CARNALL, Managing Change in Organizations, gi&éme édition), Prentice Hall, N.Y., London,
1995, p. 95.
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aux ouvriers de développer des relations de traeait des périodes courtes, de nature surtout
transactionnelle, et de revenir plus facilementsdantreprise qui les a licenciés ou qu'ils ont
quitté pour un emploi mieux rémunéré

Une meilleure rémunération constitue, a cbte dmavail sur la base d'un contrat
légal, la principale raison pour laguelle les oergiquittent I'entreprise (comportement assez
répandu en Roumanie). Pourtant, au-dela de lahplitgsde gagner mieux, un autre facteur a
aussi une trés grande importance dans le choikedw®loi : le paiement a temps du salaire
qui, parfois, est plus important que sa valeunmEme que le caractere Iégal du travail : (« Il
n'a pas d’'importance qu’il [le paiement] soit pegjtril soit grand, un salaire reste un salaire.
Il est payé a temps. On peut se baser sur cettdrgen).

En continuant I'analyse des artefacts de la culweel’entreprise Y, nous nous
reposerons sur le nom de I'entreprise. Celui-cvo@n a une possible origine allemande de
l'investisseur, mais le drapeau de I'ltalie arbarné&ntrée dans la cour de I'entreprise remet en
guestion cette premiere impression. Questionnéd’aigine et la signification du nom de
I'entreprise, I'associée roumaine a avoué qu’elesavait pas sa signification, le nom étant
choisi par un ami «(...) hongrois-allemand-roumairf$.L., I'associée roumaine) de
linvestisseur italien.

En général, le nom de I'entreprise n’est pas étitiar les employés pour indiquer leur
lieu de travail ; le plus souvent ils utilisent farmule « je travaille chez I'ltalien » (la
italianu’). A la différence, les employés de I'ezpirise X qui nomment leur lieu de travail par
le nom de I'entreprise. Cette différence persiséenm dans la communauté élargie de la petite
ville de Maramurg: I'entreprise X est indiquée en utilisant son ndhantreprise Y est
nommée d'aprés l'origine de l'investisseur, tandig I'entreprise Z est nommée d’aprés
I'activité de I'entreprise qui a précede I'entregeriZ.

On peut en déduire une image et une identitéfplbte de I'entreprise Y aux yeux de
ses employés et de la communauté que I'entrepridea Xratiqgue de désigner une entreprise
d’aprés le nom de son propriétaire est assez répapdrmi les habitants de la localité,

1 Une étude réalisée auprés les ouvriers tempora@g®ntreprises de I'Afrique du Sud indiquaitdadance
de la création des contrats psychologiques ensreolrriers temporaires et leurs employeurs quisdame
premiére phase, sont caractérisés surtout par tserts de nature transactionnelle: des obligstion
impersonnelles, un échange principalement éconamitiaccent est mis sur I'accomplissement des tiche
précises, sur les parametres de temps et surngsecsations d'ordre financier. Seulement apresggegiemps,

le plus souvent environ 6 mois ou plus, le confraychologique sera basé sur des éléments de nature
relationnelle tels que des obligations socio-énmotadles sur longue terme et moins clairement d&finsur
'engagement et sur la confiance. (Gregory John MiEgle FALLER, « Transactional and Relational Aspects
of the Psychological Contracts of Temporary WorkerSouth African Journal of Psychology, 35(4), 2005
831, p. 833, http://web.ebscohost.com/ehost/pdf?vid=4&hid=115&&icba897-aa65-4056-ab0a-
48b6e09ab2df%40sessionmgrl088nsulté le 6 février 2007.)
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'entreprise X étant une des exceptions. De nonga®explications sont envisageables parmi
lesquelles on retiendra : la culture organisatitian@us forte de I'entreprise X, I'image d’'une
entreprise « sérieuse » créée aux yeux de la coautdiret méme le fait que l'investisseur
italien n’habite pas dans la localité évitant aomsil soit familier parmi habitants et parmi ses
employés qu’il rencontre rarement. En outre, odaiepas ignorer le fait que I'entreprise X a
un nom facile a retenir et a prononcer (c'est umnoomposé, italien, dont on utilise
seulement la premiere partie), tandis que les pndes Y et Z ont des noms assez
compliqués. Une autre explication possible poumpi de cette dénomination (« chez
I'ltalien » — « la italianu’ ») serait le fait qukentreprise Y a été parmi les premieres
entreprises a capital étranger ouverte dans ldit®qd993) ce qui a suscité l'intérét de la
communauté locale.

Une norme informelle de comportement révélée maimtierviews des ouvriers est que
les ouvriers doivent rester debout pendant le tedgdgravail. Ainsi, on a développé un
modeéle de comportement : pendant les visites faied’'associée roumaine et I'investisseur
italien dans la halle de production, les ouvriegdrsuvent toujours debout qu’ils travaillent

ou fassent semblant de travailler.

« Il est interdit de s'asseoir [pendant le progranda travail], car on [c’est la conception des eafine
travaille pas assis, mais debout. Le plus importprgind D. et S. viennent [l'investisseur italien et
I'associée roumaine] est de ne pas trouver quetgadsis. Beaucoup de mes collegues font semblant de
travailler seulement lors qu'ils [I'investisseualien et 'associée roumaine] viennent pour coetréils

[les ouvriers] font semblant de ramasser quelquselou ils déplacent des choses d'un lieu a I'amtre
(C.A., ouvriére)

« Il est important que Olinvestisseur italien], quand il vient, ne te tnee pas assis. Il faut travailler

quand il vient. » (D., ex-employée, ouvriére noaldi¢e)
Un autre modéle de comportement que nous avonggemahez les personnes interviewées
était le fait que, quand on parlait de I'assoc@amaine, on imitait sa voix. Ce comportement
nous l'avons observé aussi pendant notre visitdéetdreprise, quand I'associée roumaine
demandait aux employés de lui retourner les quastioes que nous lui avons donnés a leur
intention (voir la section sur la méthodologie @eherche de notre thése) ; ainsi, un des
employés allait derriere elle et, en imitant saxyalisait (tandis que les autres ouvriers
riaient) : « Avez-vous travaillé avant 1989 ? Awemss travaillé au temps de Nicu
Ceayescu ? ». Méme si le persiflage et la moquerieaganit aux yeux, I'associée roumaine
semblait étre indifférente et ne faisait aucun cemtaire a ce sujet.

Un autre modéle comportemental, qui est transmidgzaanciens employés chez les

nouveaux venus, est celui de ne pas contredireelitisseur italien quand il fait des critiques
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concernant la maniere de travailler, méme si siguEs ne sont pas toujours exprimées
d’'une maniere agréable. Car, méme si ses relatioas les ouvriers sont pergues en général
comme « bonnes » et il est apprécié pour son « hiténg, I'investisseur italien, comme dans
le cas de I'entreprise Z, aussi répond parfoismaé@gontentements des ouvriers en leur offrant
l'alternative de quitter I'entreprise (les parolds l'investisseur italien reproduites par une
ouvriere qui nous a raconté une dispute entre -celast un de ses employés : « Si ¢a [le

paiement] ne te convient pas, hors d'ici ! Ca cfash entreprise |'$9).

4.2.3. Pratiques de gestion des ressources humaines

Le recrutement des ressources humaines

Le recrutement du personnel se produit de la méar@are que dans I'entreprise X :
par 'annonce publiqgue du besoin de personnel pdasiemployés de I'entreprise et par des
annonces publicitaires diffusées par la télévisamale. La méthode la plus répandue est la
premiere, la deuxieme étant utilisée seulement tianas ou la premiere n'a pas produit les

résultats attendus.

La sélection, la formation et la spécialisationlrsonnel

Le critere principal de sélection du personnel kestrelation personnelle et la
recommandation de la part de « quelgu’un de confparents, amis etc.), le « sérieux » étant
aussi pris en compte.

L'utilisation de ces criteres de sélection est fmdsgar la spécificité de l'activité de
I'entreprise, car seulement les chefs d’équipe elttiétre qualifiés. Dans le cas des ouvriers,
la qualification professionnelle n'a pas d’importean la grande majorité étant employés
comme ouvriers non qualifiés. Seule une minoritéasée pour travailler sur des machines
automatisées. Des interviews des ouvriers ont rdaqifen général, ils exercaient plusieurs
activités, n’étant pas spécialisés pour certainegérations (« Quelles activités ?
Universelles... Il n’y a pas quelque chose de fixe »)

De plus, il y a un grand nombre d’ouvriers qui oetgas légalement engagés, n'ayant
pas de contrat de travail. Le travail sur le marob#, au-dela des désavantages de la non

affiliation au régime de la sécurité sociale, asdiatage commun pour I'employeur et les

"2 En roumain (en gardant la prononciation incorrefgel'investisseur italien) : « Nu convine, aforAicea
firma mia! » (En roumain, correctement : « Ngonvine, afai! Aici este firma mea! ».
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employés de I'exemption d’'impéts, et permet aussné partie des ouvriers de garder leur
aide de chGmage ou la retraite. Dans ces condjttoiemploi » des « connaissances » peut
étre percu comme une modalité pour fournir a calieme source supplémentaire de revenus.
L’'absence de contrat de travail engendre une grindiation de personnel et un trés faible
attachement du personnel a l'entreprise. Un degcéspdu contrat psychologique entre
employeur et employés est une relation basée scalanl rationnel et non sur des obligations
morales comme on pourrait le croire si on prenat@msidération que le critére principal de
sélection est la relation personnelle. Mais, il auwssi des exceptions, I'associée roumaine
engageait des personnes socialement stigmatiséas ta communauté locale (en
transgressant ainsi le critére, qu'elle-méme a BBpadu « sérieux ») ayant a la base
I'existence d’une obligation morale personnelle.

Le grand nombre d’ouvriers non qualifiés de I'eptrge Y pourrait offrir une
explication pour le statut social peu apprécié demployés de I'entreprise Y parmi les
habitants de la localité. Car, le métier d’ouvmen qualifié ne suppose pas une éducation
trop élevée (et comme nous l'avons déja vu, I'éHaoaest valorisée positivement, en
constituant une importante source d’autorité /dpeetabilité dans la communauté locale) et,
de plus, il n'offre pas la possibilité d’'une careeprofessionnelle donc la possibilité d'un
changement de statut social. En plus, I'associémaime est percue comme peu éduquée, elle
a achevé « seulement le lycée de la localité » [flesitions dirigeantes sont associées,
habituellement, aux études supérieures).

Une des ouvrieres de I'entreprise Y nous a dédatélle avait réalisé I'existence de
cette perception de la communauté quand elle elaitgé d’emploi, pour aller travailler dans
une institution publique de la localité qui lui @&vapporté une attitude respectueuse de la part
de ses connaissances, en marquant un changeméiitdaos son statut social. Au moment
de notre recherche, elle est retournée travaillmsdl’entreprise Y, car I'emploi dans
l'institution publique était seulement temporainegis lui offrait la possibilité d’obtenir, a la
cession du contrat de travail, I'aide au chémagadis que dans I'entreprise Y elle avait
toujours travaillé sans contrat. Pourtant, elle omtioué a bénéficier du respect de ses

connaissances.

« Je suis contente de mon emploi [dans I'entrepf]s&’atmosphére est relachée. Pourtant I'entisgri
est mal vue [a une mauvaise réputation] [...] Maia @nairie, ils [les habitants de la petite ville de
Maramure] travailleraient méme gratuitement. Quand je tillaia ici [dans I'entreprise Y], ils [les
connaissances] ils me saluaient a peine. » (Guriere non qualifiée)

225



La formation du personnel, comme dans le cas daréprise X, se réduit a la
gualification au lieu de travail pour une parties @ivriers — pour les raisons que nous avons
mentionnées plus haut. Pour le reste des empliyeg,a pas de programme de formation et
de spécialisation. Cette situation est le résalkala spécificité de I'activité de I'entreprise et
de la structure organisationnelle qui ne nécessitpersonnel qualifié que pour les positions
de chef d’équipe et de comptable et qui offre peypadssibilités d’avancement sur I'échelle
hiérarchique (la seule exception a été celle desteiée roumaine qui, initialement, a été
employée sur un poste de secrétaire; comme noaons déja mentionné, cette
« promotion » avait été plutdét le résultat de lanjoncture que de la performance
professionnelle). La formation des ouvriers poavailler sur des machines automatisées est
la responsabilité des chefs d’équipes, mais de érmannformelle on forme les nouveaux
venus par les anciens employés qui ont de I'expéeieméme si cette pratique ne donne pas

toujours les meilleurs résultats.

«[...] 1l [le chef d’équipe] m'a dit que les autremmmes me feraient apprendre ce que je devais faire
Mais, méme a ce moment je ne sais pas trop biemdquae planche a des défauts [...] Apres cing mois
de travail je ne comprends pas trop bien ce qdeigfaire. » (C. A., ouvriere)

« Nous [les femmes] nous apprenons I'une de l'acgrgu’il faut faire [...] C'est facile : méme un
enfant de 10 ans pourrait I'apprendre. » (D.R. rigug)

L’intégration du personnel

A cause de la maniére dont se produit la formation personnel, le processus
d’intégration de nouveaux employés devient plusldad&n outre, comme dans le cas de
'entreprise X, I'intégration est facilité par I'ippprtance de la communauté traditionnelle de la
petite ville de Maramusgeet par la sélection du personnel a la suite d@wemmandation.
Méme si l'intégration de nouveaux employés estotig@ement, la responsabilité d’'un des
chefs d’équipe, en pratique les nouveaux emplog@dsrarement présentés a leurs collégues.

« Le chef [le chef d’équipe] est venu me voir sedptrapres une heure [depuis quand elle a commencé

son premier jour de travail]. Personne ne te ptésanpersonne, personne ne s'intéresse de toi;

seulement on débine : attention, celle-ci est letidle de la Vieille femme [...] » (C., ouvriére)

Le travail en équipes facilite aussi l'intégratienla socialisation des employés, en se
créant des sous-groupes sur la base de I'accomplese des taches communes de travail (le
travail est divisé en catégories opérationnelléfemintes), la configuration spatiale suit le

principe de la division du travail.
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La motivation, la compensation et I'évaluation dergonnel.

Le systéme d’évaluation du personnel productitesstruit, partiellement, sur la base
de ce caractere collectif du travail. Ainsi, il yaanorme de base qui est calculée soit en heures
travaillées, soit en ™ en y ajoutant les heures supplémentaires et iebr® de longs
véhicules chargés chaque mois avec des produitsfisgsndestinés a I'exportation en ltalie
(1 & 3 longs véhicules par mois). Un long véhimgechargé par une équipe qui s’occupe de
toutes les opérations nécessaires a l'obtentionpdeguits semi-finis exportés (planches,
parquet, briquette combustible). C’est, donc, wtesye d’évaluation collectif, chaque ouvrier
dépendant de la performance de son collegue. Mériiassociée roumaine a institué un
systeme de pénalisation salariale individuel pasg kbuts, les ouvriers semblent avoir trés
bien intériorisé le caractere collectif du travgé@rce que, méme s’ils savent qui est
responsable des rebuts ou des retards dans leeatemy d’'un long véhicule, ils collectent
'argent de tous les membres de I'équipe pour pkypénalité.

Comme dans le cas de I'entreprise X, la rémunératimstitue le principal instrument
de motivation positive ; on peut méme dire le seal, a la différence de I'entreprise X, il n'y
a pas de bénéfices supplémentaires ou d’autreslibésdaon financieres de motivation. Le
salaire est établi en fonction de la norme réalighes heures supplémentaires (payées
differemment en fonction des opérations effectydegpayement varie entre 0,8 RON/heure
(environ 0,22 €) et 1,4 RON/heure (environ 0,4@®€}e I'expérience de travail. S'agissant
des salaires recus par les ouvriers, leurs déidasatet celle de I'associée roumaine ne se
recoupent pas. Ainsi, les premiers déclarent diesres qui varient entre 250 RON (environ
71 €) et 500 RON (environ 140 €), tandis que I'ags® roumaine déclare des salaires entre
400 RON (environ 114 €) et 1 500 RON (environ 428 €

Une possible explication pour cette discordancermaguétre le fait qu'un grand
nombre d’ouvriers n'ont pas de contrat de trauddssociée roumaine a donc évité pendant
les interviews les questions s’y rapportant (levariainformel, le payement des droits de
sécurité sociale des employés, les pointages,ndred’heures supplémentaires etc.).

Les interviews des ouvriers ont dévoilé aussi, @a-du fait que le travail au noir est
une pratique commune pour l'entreprise, l'existemiee pointages « faux », destinés aux
contrbles des autorités. Conformément a ceux-dern®s travaillé respecte les 48 heures de
travail par semaine, y compris les heures suppléires, prévues par le Code du travail. Il'y
a aussi des pointages « réels », qui contienndatrips travaillé réellement qui peut atteindre
60 a 72 heures de travail par semaine. Les ouvsams payés sur la base de ces pointages

réels.
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De méme, seuls les ouvriers lIégalement employéwesig’état des salaires. Cette
situation peut expliquer aussi I'hésitation de d@sée roumaine concernant le nombre exact
d’employés. Initialement, elle a déclaré environeB@ployés. Puis, elle a mentionné 60 a 70
employés. L'observation personnelle ne nous a pa®ip d’établir un nombre approximatif
d’employés car ils travaillaient en deux équipesefres) — de 7,30 h a 16,00 h et de 16,00 h a
22,00 h — et ceux qui fabriquaient les briquet@®laustibles travaillaient seulement pendant
la nuit. Les ouvriers n’ont pas réussi a indiquemombre approximatif d’employés, arguant
une forte rotation du personnel et le travail ggriges. Une autre explication semble pouvoir
étre avancée : les ouvriers licenciés, ou qui partis de I'entreprise, avaient la possibilité de
revenir dans I'entreprise s’ils le voulaient efantreprise avait besoin de personnel.

Une pratique qui peut étre considérée paradoxatgttenu du calcul rationnel qui
gouverne la relation employeur-employées (cettetiqua a été identifiée aussi dans
l'entreprise X) est le «crédit » ouvert pour lempdoyés qui ont besoin d’argent pour
différents problémes personnels. Cette pratiqustpas le résultat d’'une intention de la part
du management de faire motiver les employés, naiétge résultat de I'influence du facteur
culturel.

Au-dela de son caractere d’instrument de motivapositive, la rémunération peut
constituer aussi un élément de motivation négatoues la forme de la pénalisation salariale
(pénalité) appliguée en général pour des rebuts, gosentéisme ou pour la négligence des
standards de qualité. Une autre sanction appligugeuvriers au cas ou la norme n’a pas été
accomplie est celle de travailler pour la réale®idehors de I'horaire de travail (y compris les
heures supplémentaires), sans que l'ouvrier coBcawit payé.

On peut donc voir qu’'a la différence de I'entrepris, le systéme de motivation est
moins complexe car le principal instrument utilesst la rémunération. Cette situation peut
étre liée tant au calcul rationnel spécifique (camnpsychologique) qu’a la pratique du travalil
au noir qui fait du facteur financier (et du paiema temps du salaire) la principale raison qui
incite les ouvriers a travailler pour I'entreprise.

Une des principales raisons des intentions de eyuintreprise est, comme pour
I'entreprise X, le rapport négatif entre le volude travail et le paiemeftt Si la directrice

générale de I'entreprise X était consciente deeaeion et la considérait justifiée, I'associée

"3 |_e rapport négatif entre le volume de travail epdgement est un des sujets fréquents des mécemeemis
gu'on peut entendre dans un grand nombre de disogsguotidiennes. Il semble que la situation njas
beaucoup changé pour une partie d’employés quaittarent aussi pendant le socialisme, quand |@oep
négatif entre le volume de travail et le payememstituait aussi une source de mécontentement (D.-A
KIDECKEL, op. cit., pp. 16-17).
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roumaine de I'entreprise Y était aussi consciemeette raison, mais elle considérait que le
paiement était équitable pour le travail effectugléen fait les ouvriers voulaient gagner plus
sans travailler plus et qu’ils mettaient toujouistérét personnel au-dessus de l'intérét de

I'entreprise.

« C’est comme ¢a dans les firmes roumaines :ds émployés] se réveillent un matin et ils ne végnn
plus au travail. » (S.L., 'associée roumaine)

Par exemple, une des raisons de I'absentéismenaa@syes est leur participation aux
travaux agricoles ou a d’autres activités danséeage. Le travail a constitué dés la période
socialiste un sujet de conflit entre I'Etat soctdi et les ménages du village, la lutte étant
donnée pour le contrdle du temps, de I'énergieedadessource humaifté

Une recherche effectuée dans les entreprises midus$irie du textile de la région
centrale de la Roumanie, région rurale, a indiqueé I fluctuation du personnel était plus
grande pendant les travaux agricoles et les féagltionnelles. Ainsi, pour réduire les colts
de transport et offrir aux ouvriers la possibili@ participer aux travaux agricoles (en
diminuant ainsi, I'absentéisme), de petites eniseprde production dans l'industrie du textile
et du prét-a-porter ont délocalisé leur productians les villages®.

Une autre raison de démission est la difficulté amwditions de travail : I'hiver il fait
tres froid dans la halle, tandis que I'été il \t taés chaud. Il y a beaucoup de poussiére car le
systeme de ventilation ne fonctionne pas (nous swtiservé cet aspect pendant nos visites
de I'entreprise) et certains ouvriers ont mentioguédls étaient admonestés s'’ils faisaient
fonctionner les ventilateurs. Pourtant, les ousgrigui travaillaient depuis longtemps dans
'entreprise transgressaient l'interdiction quaridirl devenait irrespirable. L’explication
donnée par les ouvriers a cette situation étaitélwr des dirigeants d’économiser des frais
d’électricité. Les conditions de travail sont visiment difficiles, une des constatations les
plus frappantes que nous avons faites pendant netreerche, au-dela de la poussiére qui
alourdissait la respiration, étant 'absence défiectoire. Ainsi, les employés mangeaient soit
dans la halle, assis sur des planches ou debaut#ehines automatisées étant utilisées
comme tables, soit dans la cour de I'entreprisadpet I'été).

Un autre facteur d’'insatisfaction est I'absencepdeement des congés maladies. Le

travail au noir, au-dela de ses bénéfices déja iomards, constitue un autre facteur

4 bidem, p. 31.
"5 G. KOLUMBAN, op. cit., p. 78, p. 83.
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d’insatisfaction qui pousse a I'abandon de I'entissp Il y a des situations ou les ouvriers
attendent en vain la signature de leur contratalail aprés la fin de la période d’essai.

Si dans le cas de I'entreprise X le contrble trajrtsest une cause importante de
démissions, dans I'entreprise Y, le systeme derétenpeut étre défini plutét comme faible.
Les ouvriers ne sont pas surveillés tout le tertgas, contrle étant partagé entre les chefs
d’équipe, l'associée roumaine et l'investisseufidta Les chefs d'équipe sont les chefs
directs qui ont la capacité de résoudre tout problgui apparait dans I'activité de production
ou dans les relations avec les ouvriers. En pratitgs deux chefs ont leurs responsabilités
partagées : I'un mesure la norme réalisée et Bastoccupe du contrdle des employés.
L’associée roumaine vient seulement de temps epdeatans la halle, pour une surveillance
de routine (pour voire « si tout va bien »), targlie I'investisseur italien, quand il est présent
dans 'entreprise (3 a 4 heures par jour), il pasgeson temps parmi les ouvriers.

Méme si le contrble des ouvriers est partagé ehtpersonnes, des déclarations de
certains ouvriers montrent qu’en fait ils ne seteeinpas trop contrélés, et peuvent se
soustraire a leurs devoirs : « (...) Oh la la ! Dellgufagon on peut tirer au flanc...Le pauvre
D. [l'investisseur italien] vient, S. ['associéeumaine] vient, le chef [le chef d’équipe] vient

et puis nous sommes seuls ; nous pouvons fairaeaaus voulons. » (C. A., ouvriere)

La communication
La communication verticale est orale et principaaminformelle. Les réunions ont
un caractere exceptionnel. Une caractéristiqueette entreprise est le fait que I'investisseur

italien parle le roumain, ce qui facilite la comneation et contribue a son caractére informel.

La promotion

La structure organisationnelle de [I'entreprise Zofine pas de possibilités
d’avancement sur I'échelle hiérarchique, les pos#id’encadrement initial ayant un trés haut
degré de stabilité.

Les conflits

On peut parler d’'un climat organisationnel peuflictuel, 'atmosphére de travall
étant la plus relachée de toutes les entreprise#és.

230



4.3. Synthese

L’'analyse des éléments de management interculauehiveau de I'entreprise Y a
révélé une approche managériale qui utilise laédkfice culturelle (ou une approche sensible
a la spécificité locale). Cette approche peut iétierprétée comme le résultat de I'expérience
antérieure de l'investisseur italien en Roumanideetméme, dans une certaine mesure, d’'une
acceptation de la maniere dont les employés rowsmaavaillent, tant que l'avantage codt
n'est pas remis en cause. Cette approche est fagigée par le manque de demande trés
stricte de qualité de la part des bénéficiairespileduits alors que dans le cas des entreprises
X et Z, les standards de qualité varient en fonaties prix des produits.

L'entreprise Y fonctionne comme une réplique, aitpeechelle, des relations
humaines spécifiques a la communauté traditionaellia petite ville de Maramuye

Plus que dans le cas des autres entreprises &utiéeontrat psychologique entre
employeur et employés est basé sur le calcul maioat sur des éléments d’ordre plutdt
transactionnel que relationnel. Par conséqueibykuté des employés envers I'entreprise est
tres faible ce qui se traduit par un fort turnogtarpersonnel. Au-dela du calcul rationnel qui
fait que les employés s’orientent vers d'autres lemapqui leur offrent un meilleur gain
financier et de meilleures conditions de travail, autre facteur a I'origine des nombreux
départs de personnel est la pratique assez répdadsgd entreprise Y du travail au noir.

Le principe qui gouverne les relations de travaite@ employeur et employés est celui
du «besoin mutuel ». Ainsi, les ouvriers qui squartis pour travailler ailleurs sont
réembauchés s'ils veulent revenir et si I'entrepdn a besoin. On a eu des cas ou la directrice
générale avait fait appel aux ex-employés pour €uUs ne voulaient pas revenir car
I'entreprise enregistrait un déficit de personnel.

On peut donc identifier un degré assez réduit genidance économique des ouvriers
par rapport a I'entreprise, qui dérive tant de Isitmation socio-économique que d’'une plus
grande mobilité professionnelle qui dérive mémdede manque de qualification. Ainsi, les
ouvriers de cette entreprise sont les plus prodeda communauté traditionnelle de la petite
ville de Maramurg. lls possédent leur logement avec au moins urgpotet /ou des terrains
agricoles.
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5. Etude de cas : I'entreprise Z du secteur dul¢ext

5.1. L’historique de la constitution de I'entreris

L’entreprise Z est une PME dont le capital soussitintégralement privé et d’origine
italienne. Constituée en février 2006, son objehgipal est la production d’articles et
d’accessoires d’habillement, en systeme de prooluadie type TPP. Plus précisément, on
produit des articles d’habillement et de linge pfammes et hommes. Le siege social officiel
de I'entreprise Z est a Baia Mare, ou les investiss italiens ont commencé a faire des
affaires dans lindustrie du textile et d’habillemie mais aussi dans lindustrie de la
construction et du transport.

L’entreprise de la petite ville de Maramgiiit partie d’'une chaine d’entreprises de
production d’articles d’habillement que les inveséiurs italiens ont ouvertes dans plusieurs
localités du département de Marammdans le département dél&@ et dans le département
de Cluj.

L'entreprise de la petite ville de Maramgiremploie 80 personnes. La structure
organisationnelle comprend : les propriétaires r{gioe italienne), un directeur général
(d’origine roumaine), un coordinateur des activi@s entreprises situées en dehors de Baia
Mare, deux contremaitres, un inspecteur pour ldit§udes produits et 80 ouvriers. Les 80
ouvriers sont partagés en deux équipes, I'une deu8flers, I'autre de 50 ouvriers. Les deux
équipes fonctionnent indépendamment, chacune a&ganbntremaitre et chacune produisant
des articles d’habillement différents. L’inspectgaur la qualité des produits est la méme
personne pour les deux équipes. L'équipe formée3@eouvriers produit des articles
d’habillement pour femmes et I'équipe formée parob@riers produit des articles en soie et
des articles de linge pour hommes et femmes. Léflmaire des produits est une entreprise
italienne qui, & son tour, a pour clients les gseamoims de l'industrie.

La décision d’investir en Roumanie a été prise centans le cas de I'entreprise X
pour des raisons conjoncturelles. Les investissgaliens ont eu dans leur entreprise des
ouvriers d’origine roumaine. En trouvant qu’ils p@ient bénéficier en Roumanie d’une
main d’oeuvre qualifiée et bon marché ils ont déady constituer une unité de production, a
Baia Mare.

La création d'une entreprise dans la petite vike Maramurg a été le résultat de

I'opportunité pour les propriétaires italiens dpremdre, en 2004, une affaire de I'industrie du
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textile et de I'habillement (les produits étaieastinés au marché canadien), affaire qui n’était
plus profitable. A I'exception du siége qui a é@né en location aux nouveaux propriétaires
de I'affaire, ceux-ci ont bénéficié intégralemer kEquipement et du personnel employé
dans 'ancienne entreprise.

Mais, l'affaire s’est révélée peu rentable, le logle la location étant élevé. Par
conséquent, les propriétaires italiens ont ferrgtieprise, le personnel employé (15 ouvriers
et une contremaitre) ont été transférés dans &pnsie de Baia Mare. Un microbus a été mis a
leur disposition pour faire la navette vers I'eptise de Baia Mare. Méme s’ils avaient un
moyen de transport assuré pour faire la navetseeteployés partis percevaient la situation
comme difficile et ils auraient préféré travailtans la localité ou ils avaient leur domicile.

Au début de I'année 2006, les propriétaires italient eu 'opportunité d’acheter a un
prix convenable un espace dans la petite ville éealkhure, ou auparavant fonctionnait une
entreprise dans le domaine de l'usinage de lagiéinsi, une autre entreprise a été ouverte.
Par conséquent, les colts du combustible pour deotmis ont été réduits et les investisseurs
ont gagné l'accés a une force de travail assez reumb disponible. En avril 2006, la
nouvelle entreprise a commencé a fonctionner.

Comme dans le cas des entreprises X et Y, il sdigime entreprise familiale, les

propriétaires étant époux et épouse.

5.2. L’analyse des éléments de management intareult

5.2.1. L’orientation manageériale par rapport aifeécence culturelle

L’analyse des éléments de management interculturélvélé comme dans le cas de
'entreprise X un meélange d’ignorance de la difféx culturelle (ignorance, consécutive
souvent, a une orientation du management versritage de codt) et son utilisation (une
approche sensible a la spécificité locale). Maisla adifféerence de I'entreprise X, tant
lignorance que la prise en considération de l&&dihce culturelle dans le processus de
management se manifestent d’'une maniére plus égenu

Nous avons identifié aussi des situations ou laifipi#é culturelle, économique et
sociale de la région permet I'orientation des itigssurs italiens vers des codts bas.

Par exemple, l'orientation vers des colts bas s@wnbinée d'une maniére
avantageuse avec l'utilisation de la différencduwelle a la constitution de I'entreprise dans
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la petite ville de Maramuge Ainsi, on a créé de la valeur tant pour I'invesgiur orienté vers
le colt que pour la main d'ceuvre, pour laquellprtaimité du lieu de travail par rapport au
domicile était un facteur essentiel dans le chaix @mploi.

Toutes les personnes que nous avons interview&dmpgrte I'entreprise ou elles
travaillaient, ont mentionné comme facteurs déteamis de la prise d’'un emploi: la
proximité par rapport au domicile et le travail &glLes mémes facteurs sont pris en
considération, en principal, dans la décision denger de lieu de travail. Ainsi, ceux qui ont
été obligés de faire la navette s’ils avaient loppnité de travailler, surtout Iégalement, ils
auraient opté pour un autre lieu de travail, méimke salaire avait été plus bas et /ou le
programme de travail trop chargé.

Cette spécificité locale a renforcé le pouvoir @gaciation des propriétaires italiens
de I'entreprise Z. Ainsi, les plaintes des ouvrieomicernant la norme trop grande a réaliser
dans un délai de temps trop court (ce qui engemdigoraire de travail extrémement chargé)
sont minimisées par les propriétaires italiensaiffrant aux employés l'alternative de quitter
I'entreprise s’ils ne sont pas contents.

A la différence du propriétaire italien de I'entrise X qui instrumentalise I'avantage
colt, en menacant de fermer lI'entreprise et decdéser la production au cas ou la
commande n’'est pas réalisée a temps, les propegtaitaliens de I'entreprise Z
instrumentalisent, moins clairement la spécifiddéale des attentes concernant le lieu de
travail. Car, au-dela de la proximité par rapportlamicile, I'entreprise Z offre aux employés
aussi « I'opportunité » de travailler Iégalementdet plus, d’inscrire dans le contrat de travail
le salaire réel recu ce qui permet I'obtention ciéslits bancaires et une cotisation plus élevée
pour la retraite. De méme, le paiement des heuggémentaires entraine, souvent, le double
ment du salaire de base. Ainsi, les propriétait@gens ont été appréciés surtout pour leur
« Sérieux » qui, comme dans le cas des entrepXset Y, signifie le travail l1égal et le
paiement a temps du salaire (y compris les heurggdé&mentaires).

Ces avantages sont contrebalancés par une cadentmawdil considérée comme
beaucoup trop longue et « inhumaine » (dans nameadche de recherche, celle-ci était la

description la plus souvent rencontrée concerramntréprise Z).

« OU travailler [autre part que dans I'entreprise? Z} Baia Mare ? Non, ici il n’y a pas de choix ¢un
meilleure opportunité de travail]. J'ai travailleussi pour des Roumains, méme plus [que dans
I'entreprise Z] et je n'ai pas été payée. C'est miehez I'ltalien : le salaire est plus grand, jarpe
obtenir donc un crédit et je toucherai une penplas grande. J'ai fait, depuis que j'y travailldypde
points pour la retraite que javais fait au totdafis toutes les entreprises ou elle a travailléy/.»F.
ouvriére non qualifiée)
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Mais, comme nous le verrons, le « sérieux » dessiisseurs italiens a été mis en question, le
contrat psychologique entre eux et leurs employésnamencé a se déteériorer pour aboutir a
une discordance entre I'apparence (ce qu’on ditajest) et la réalité (ce que c’est). Car,
méme si le salaire de base, jusqu’au moment ou aowss fini la premiere période de notre
recherche (janvier 2007), a été toujours payé apsente paiement pour les heures
supplémentaires (dont la valeur, habituellemeritpessque égale avec celle d’'un salaire de
base) était recu avec retard ou pas du tout.

Un exemple est le conflit ouvert entre les ouvrietdes propriétaires italiens. Ce
conflit a été généré par le fait que les ouvriexd’'éiquipe formée par 50 ouvriers n'ont pas
recu leur paiement d’heures supplémentaires (le=rviewés ont déclarés quils avaient
travaillé, continuellement, 24 a 31 heures pourodnenune commande). Par conséquent, ils
ont déclenché une gréve d'une semaine jusqu’a eel@piinvestisseurs italiens viennent
apporter une solution a la situation. Quelquesdassouvriers interrogés ont déclaré qu’outre
des investisseurs italiens et le traducteur quatspmpagnait presque toujours aux réunions,
cette fois-ci les propriétaires italiens avaiegt@&tcompagnés aussi par un garde du corps.

La résolution du conflit n’a pas été dans en fawias ouvriers et, finalement, ils n’ont
pas recu le paiement pour les heures supplémentfiectuées. Les investisseurs italiens ont
offert aux mécontents I'alternative de quitter treprise. Les propriétaires italiens ont ainsi
evité toute explication, en invoquant seulement kffort d’investissement et I'ingratitude
des ouvriers par rapport a cet effort. L’'argumentadvaleur apportée par I'investissement est
souvent employé par les investisseurs qui pourstiVavantage colt au détriment des
conditions de travail des employés malgré la demates autorités en faveur d’un meilleur
traitement du personnel.

Personne n’a démissionné immédiatement aprés d¢kt.cBn fait, les ouvriers ont été
solidaires. La contremaitre, pendant le conflitagaillé avec I'autre équipe non gréviste.

Un conflit qui se trouvait encore a ses débutsatnps de notre recherche (janvier
2007) était lié au fait que les heures supplémergajui avaient été effectuées avant Noél
n'ont pas été payées a temps. La raison invoquégipzestisseur italien et transmise aux
ouvriers par l'intermédiaire des contremaitrestdsacréation d’une nouvelle entreprise dans
une autre localité du département de Maramtégduisait la capacité de payer aux employés
les heures supplémentaires. Les personnes integggewe connaissaient pas exactement la
situation. Elles parlaient de cet investissementl’ah crédit bancaire que l'investisseur

n'avait pas réussi a obtenir comme causes du rd@mhiement des heures supplémentaires.
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Elles espéraient qu'aprés les fétes d’hiver (le INetele Réveillon) la situation serait
améliorée, tout en manifestant leur mécontenterdent’avoir pas touché a cet argent avant
les fétes.

Pourtant, des interviewes réalisées, nous avonsopstater que cette discordance
entre apparence et réalité n’a pas changé l'image<$e sérieux » du propriétaire italien.
Comme nous l'avons déja mentionné dans l'analyge fsour les entreprises X et Y, «le
sérieux » est une importante source d’autorité faatun facteur d’attractivité dans le choix
d’'un emploi. Une explication possible pour cettecpetion de la part des employés serait le
fait qu’en général le salaire (y compris le saldieebase) était payé a temps. Méme s'il y avait
des retards, ceux-ci n'étaient pas commentés droaeiére négative par les ouvriers. Le
commentaire le plus négatif a été: «[...] il sembl€ils [les propriétaires italiens] ne
respectent toujours pas leurs promesses ». Une auplication serait qu’en fait, a cette
époque, il 'y a eu qu’une fois (d’aprés les détians des personnes interrogées) ou les
heures supplémentaires n’ont pas été payées. Belpluetard dans le paiement des heures
supplémentaires effectué avant Noél a été percuneoum retard et non comme une intention
du propriétaire italien de ne pas payer les hesugplémentaires. De méme, une part des
ouvriers ont fait 'expérience de travailler powsdentreprises ou ils n'ont pas été payés pour
leur travail, le paiement avec retard apparaisaggusi comme un moindre mal.

Mais, la situation a beaucoup changé entre jaretiemo(t 2007 quand nous avons
repris notre recherche sur I'entreprise Z. Carcdeflit déclenché par I'absence du paiement
des heures supplémentaires effectuées en déce@bBeaZescaladé au point ou les ouvriers
n'ont pas du tout été payés pour le mois de jan2@)7. Presque tous les ouvriers qui
faisaient partie de I'équipe de 50 ouvriers ontspriéés leur démission, l'autre équipe
continuant a travailler, mais avec un personneuitéd\insi, en aoat 2007, il restait dans
'entreprise Z seulement 15 ouvriers des 80 em@agéiaux. L’équipe qui a démissionné
avait intenté un procés aux propriétaires italigmsgu’a la date de notre recherche le conflit
n’était pas encore solutionné.

Pourtant, méme si le « sérieux » des investisstaliens a été remis en question, nous
avons rencontré parmi les ouvriers qui avaient dgimmné des opinions qui justifiaient la
situation créée non pas par un manque de « sésieles propriétaires italiens, mais par la
tromperie de leurs comptables d’origine roumaines Imémes opinions, nous les avons
rencontrées aussi parmi les ouvriers qui étaiestesea travailler pour I'entreprise Z, qui

utilisaient cet argument pour justifier leur optidiy rester. Pour certains d’entre-eux, les
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investisseurs restaient encore « crédibles », pguwee« jusqu’a la fin, ils ont commencé a
payer les heures supplémentaires, mémes si aveetdeds ».

Au-dela du « sérieux », « 'lhumanité » (omenia)tamt que source d’autorité morale,
apparait aussi dans le discours des personnesmdes de I'entreprise Z, tant sous la forme
de l'appréciation positive de son existence, quss da forme de I'appréciation négative de
son inexistence. Seule une des contremaitres aé@@prpositivement, « I’humanité »
(omenia) des propriétaires italiens, mais en langaat avec lidée de I' «entente
réciproque ». On peut y identifier une manifestatie la relation de complicité entre « eux »
et « nous » que nous avons présentée comme él@mestitutif de I'éthique socialiste du
travail gardé aussi, en quelque sorte, dans I'aéhiqu travail postsocialiste : « lls sont
tolérants, mais il faut que nous les entendionsiauf.. 1., contremaitre).

L’idée de la « compréhension » est apparue aussisdp conflit finalisé avec la
démission d’'une des équipes d'ouvriers, mais ag senl’appel des investisseurs italiens a
« 'humanité » des ouvriers, qui leur faisait coermre la situation financiere critique des
investisseurs, situation qui ne leur avait pas eda payer les salaires a temps.

Généralement, « ’lhumanité » (omenia) en tant querce d’autorité morale s’est
révélée dans les interviews des ouvriers. En pdigic dans la premiere période de notre
recherche, par la critique faite au propriétaitatiens pour leur absence d’humanité. Dans
quelques cas, I'absence de « I'humanité » (omemigjis la forme du stéréotype national
négatif concernant les Italiens et parfois on ayéug méme le manque de « sérieux » de ceux-
ci:

« Les ltaliens sont si abjects. lls veulent seuldndentravail, quant a I'argent, qu’'on attend. » §,
ouvriére non qualifiée)

« Celui-ci [le patron italien de I'entreprise X]tasn brave homme, il sait te respecter, méme si je
croyais que tous les ltaliens étaient pareils [g@n expérience de travail dans I'entreprise A (
confectionneuse)

Nous avons pu rencontrer aussi des stéréotypemnnai négatifs concernant les Roumains,
relativement a des aspects tels que la correctiors des relations de travail, le désir de
s’enrichir et /ou obtenir le pouvoir dans une gntise, la peur d’exprimer les opinions devant
les supérieures hiérarchiques, I'acceptation deslitons pires de travail, le manque de

solidarité.

« Bien, il [le propriétaire italien] a eu des emyds, des comptables, peut-étre trop nombreux sar il
I'ont escroqué [...] parce qu'il a donné d’argent,isri@as Roumains, vous savez comme ils sont, I'ont
extorqué [...] » (D., ouvriere non qualifiée)
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« En général en confections on travaille beaucoup eton avis, ce n'est pas la faute aux patrongs(ma
il y a aussi leur faute, car ils fixent les termeasgst la faute aux Roumains, nos chefs, qui comme
toujours, y prennent une bonne position et ils hent & un salaire de 40 millions lei et ils puisisio
exploitent [...] » (M., ouvriére non qualifiée)

Une autre caractéristique du contrat psychologignie employeur et employés -
caractéristiqgue consécutive a la recherche dertage de co(t de la part de I'investisseur
italien, et a la spécificité locale des conceptidngravail - est le calcul rationnel sur lequel se
fonde la relation entre eux. Ainsi, les ouvrierisfssent de travailler et de rester dans
'entreprise, en dépit du programme de travail,rdes raisons déja mentionnées au début de
notre analyse, tandis que I'employeur bénéficienmximum, pour le prix offert (parfois,
comme nous l'avons déja vu, sous la valeur négagittalement), de I'effort de travail de ses
employés. Un exemple est la maintenance du mémemeolde commandes dans les
conditions ou, a la suite des démissions, le nordlaeployés a diminué de 80 a 15, ce qui
parfois a engendré un horaire de travail de 36dseuon stop, selon les déclarations des
ouvriers interroges.

Les paroles d'un des employés interviewés, damesaription de la maniére dont le
travail des ouvriers est évalué, sont tres suggespour le calcul rationnel trouvé a la base de
la relation entre employeur et employés : « Eux,[lks investisseurs italiens] calculent en
temps, nous, [les ouvriers] nous calculons en argefn fait, le calcul « en temps » est aussi
un calcul « en argent », car l'unité de temps abEqour chaque opération effectuée est un
indice pour la capacité de production et une gracaleacité de production signifie un
bénéfice financier, surtout pour les entreprisépopduisent en systéeme TPP.

Comme dans le cas de I'entreprise X, nous avontifiedes éléments d’ignorance
de la différence culturelle. Ainsi, l'investisseitalien ne parle pas le roumain, pendant ses
visites dans I'entreprise il étant le plus souvaotompagné par un traducteur. Quand ce
dernier n'est pas présent, la communication ediséapar l'intermédiaire de I'épouse de
linvestisseur italien, elle aussi impliquée dansctivité de [I'entreprise; mais la
communication est unilatérale, car elle comprendolemain, mais elle ne le parle pas. De
méme, quand le traducteur est absent, l'investigsaien parle aux contremaitres en italien,
car celles-ci le comprennent (mais elles ne lespapas).

Pourtant, cette méconnaissance de la langue roantEnla part de linvestisseur
italien n’est ressentie d’'une maniere négativeanilps ouvriers, ni par les contremaitres car
les ouvriers interagissent directement avec lareamitre de leur équipe, tandis que les

contremaitres interagissent surtout avec le diveagénéral (d’origine roumaine) et avec le
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coordinateur des entreprises et le plus souventqiartéléphonique. Le directeur général, le
coordinateur des entreprises et les investiss&alisns travaillent et habitent & Baia Mare et
visitaient I'entreprise de la petite ville de Manar®s seulement 2 a 3 fois par semaine, pour
guelques heures, quand ils font le tour (« [...] gird”, comme ils disent [les investisseurs
italiens] » - L.I., contremaitre) des entreprisésees en dehors de Baia Mare.

Le fait que ni les propriétaires italiens, ni leediteur général n’habitent la localité ou
'entreprise étudiée se trouve pourrait constituee des explications de la faible image de
'entreprise Z parmi les habitants de la localld® méme, il y a une faible association de
I'entreprise Z a un propriétaire d’origine italienrL’entreprise Z n’est connue ni d’aprés son
nom, ni d’apres l'origine italienne du propriétairgle est le plus souvent dénommée en
association avec l'activité de I'entreprise quidbannait antérieurement dans le siege actuel
de l'entreprise Z. Des explications dans ce sensslds pourrions les trouver tant dans la
durée, relativement courte, de fonctionnement éetieprise que dans le manque d'un sigle
avec le nom de l'entreprise. Egalement, une expdicarésiderait dans la faible culture
organisationnelle de I'entreprise Z et le faiblaehiement des employés a I'entreprise.

Pourtant, dans la deuxieme période de notre relsbesn aolt 2007, nous avons pu
enregistrer un changement dans la perception detahts de la localité sur I'entreprise Z a la
suite de la démission d’'un nombre si grand d’emgdogt du procés intenté aux investisseurs

italiens, I'entreprise et I'origine italienne duptil en devenant ainsi plus connues.

5.2.2. L'analyse de la culture d’entreprise

Comme dans le cas de l'analyse des cultures despeises X et Y, nous utiliserons
les niveaux proposeés par SCHEIN (1985) seulementreodes reperes. Nous commencerons
'analyse par le niveau le plus visible de la cudtd’entreprise : les artefacts et les symboles.

L’espace de I'entreprise est aménagé dans un hdtiowe a fonctionné durant une
longue période une entreprise d’usinage de pietraspect extérieur est celui d’'une halle
abandonnée, seulement une porte de verre termaodajué que le batiment a été rénové et
gu’'une potentielle activité s’y développe. Un mépare les salles ou travaillent les deux
équipes, ayant des entrées séparées. Méme si Bgedent d'un réfectoire avait été prévu
dans les plans initiaux de modernisation de I'espetcque quelques actions dans ce sens-la

avaient été initiées, le réfectoire n'a pas étdlifsé, les ouvriers prennent leur repas sur les
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machines a coudre. Sur la facade extérieure ibrayicun sigle ou inscription avec le nom de
I'entreprise.

Ainsi, le niveau des artefacts (corrélé a d’auéiesnents de la culture de I'entreprise
Z) reflete une hypothése fondamentale de la cultlgecette entreprise : I'ouvrier est
seulement un exécutant. Par conséquent, il ngpisutnvestir pour lui assurer des conditions
de travail meilleures. Au-dela de I'absence d’'uectbire, les conditions physiques de travail
sont percues par les ouvriers comme difficiles.sAien été il fait trop chaud a cause de
'absence d’'un systeme de ventilation, tandis quier il fait assez froid, méme s’il y a un
systéme de chauffage a bois (une des causes duesbiune mauvaise isolation des portes
d’entrée dans les ateliers de production). Lesiets/interrogés ont mentionné I'existence de
plusieurs cas de maladie a cause de ces condd®tiavail et la diminution de la capacité
productive pour la méme raison (« Avec ce froidnerpeut pas produire »). Le patron italien
avait été informé de cette situation, mais jusqummament ou nous avions fini notre
recherche, il n'avait fait aucune démarche faitrpemédier a la situation.

Nous considérons qu'un rbéle majeur dans la formatie cette hypothése
fondamentale (« I'ouvrier est seulement un exétutprevient a I'avantage de codt sur lequel
est bas