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Tatjana Globokar et le management interculturel

Tatjana Globokar a été profondément impliquée dans les recherches de Gestion et
Société sur le management interculturel entre 1987 et 1998. Elle a pu ainsi
reprendre sa carriére de chercheur qu’elle avait amorcée a Berlin mais que son arrivée
en France avait interrompue. Si, par la suite, elle a privilégié d’autres thémes, elle a
continué a s’associer a nos recherches en éclairant les travaux réalisés sur de
multiples terrains a partir de sa propre expérience et en apportant sa contribution
aux réflexions théoriques et méthodologiques suscitées par ces travaux. Elle a pu
ainsi combiner une réflexion sur sa propre expérience de Slovéne expatriée en
Allemagne, puis en France, sans oublier un passage aux Etats-Unis, avec ses

exigences et ambitions intellectuelles.

La premiére recherche a laquelle elle a participé s’est fondée sur une enquéte réalisée
en Bosnie, dans 1'usine d’aluminium de Mostar, en 1987. J’avais réalisé auparavant
des investigations dans quatre usines d’aluminium, en France et aux Pays-Bas, avec
mon frére, Alain d’Iribarne, au Cameroun avec Pierre-Noél Denieul et aux Etats-
Unis avec Jean-Pierre Segal, et la rédaction de La logique de I’honneur, qui comparait
ce que nous avions observé en France, aux Etats-Unis et aux Pays-Bas, et devait
paraitre en 1989, était en cours. Parallelement j'avais commencé a étendre cette
comparaison entre usines d’aluminium a d’autres terrains. L’usine de Mostar, qui
utilisait le méme type de techniques que les usines précédemment étudiées,
constituait a priori un bon terrain. Nous y avons réalisé une enquéte, sous I’ceil
vigilant d’une sorte de commissaire politique, qui accompagnait I'interpréte fournie
par 'usine, auprés d’un ensemble de membres du personnel. Puis est intervenue la
phase d’analyse des données recueillies, a laquelle Tatjana Globokar a apporté
particuliérement sa connaissance de 'univers culturel bosniaque. Cette recherche a
conduit a un article qu’elle a publié dans Gérer & Comprendre. A ’époque la paix
régnait a Mostar et les rapports entre Bosno-Croates et Bosno-Musulmans qui
coexistaient dans I'usine ne paraissaient pas marqués par des tensions particuliéres.
Par contre, I’extréme dureté des rapports hiérarchiques, la vigueur des tensions
existant entre l’assistance technique francaise et les cadres bosniaques, la maniére
méme dont nous avons été regus, étaient autant de symptdémes d’une culture ou le
passage de différents mineurs a des affrontements sans merci paraissait
étonnamment prompt et nous n’avons pas été étonnés par 'intensité de la violence
qui devait marquer, plus tard, les affrontements entre communautés.

Une deuxiéme étape de notre coopération, qui a encore concerné la poursuite des
comparaisons entre usines d’aluminium, s’est déroulée en Hongrie, en compagnie
d’un sociologue Hongrois, Janos Bogdan. Nous avons pu voir combien la variété des
modes de fonctionnement n’était pas moindre dans I’Europe socialiste que dans sa
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contrepartie capitaliste. La encore, la connaissance de ce monde et de sa culture
qu'avait Tatjana Globokar a été précieuse quand il s’est agi d’interpréter nos
observations. La mémoire du monde austro-hongrois, auquel sa Slovénie natale avait
longtemps appartenu, était vive dans sa famille qui y avait tenu une place de premier
plan. Cette recherche a conduit a un chapitre d’un livre collectif.

Apreés cette sorte de phase préliminaire, la contribution majeure de Tatjana Globokar
au management interculturel s’est réalisée en Slovénie, dans une recherche qui a
conduit a une action ou elle a pleinement tiré parti de sa double identité et de sa
double culture, slovénes et francaises.

Renault s’interrogeait sur la diversité des maniéres dont les démarches qualité mises
en ceuvre dans ses usines prenaient forme en fonction de la diversité des contextes
culturels. Dans le cadre d’une comparaison entre les usines de Flins, de Valladolid en
Espagne et de Revoz en Slovénie, Tatjana Globokar s’est chargée de la partie
slovéne. Elle s’est trouvée confrontée a une incompréhension profonde entre Francais
et Slovénes, incompréhension qui faisait écho a ce qu’avait pour elle de pas toujours
facile a vivre son expérience d’intégration progressive dans la société francaise.
« J’étais prise dans une situation exceptionnelle et qui me touchait profondément »
relate-t-elle. Elle a analysé en profondeur, dans ses publications, les différences entre
les maniéres slovénes et francaises de communiquer. Ainsi, évoquant les rapports
entre un technicien francais et un chef d'atelier slovéne, elle montre combien 'un et
lautre vivent différemment une méme situation : « Avec celui-ci je n'ai aucun
probléme de communication. Je suis pratiquement son patron. Tout ce que je lui dis,
il le fait » affirme le Francais. « Parfois, j'essaie d'expliquer mon point de vue a mon
colléegue francais qui est ici pour nous instruire dans les nouvelles procédures. Mais je
sens qu'il ne m'écoute pas, qu'il ne me prend pas en considération » se plaint le
Slovene. Ces différences marquent la vie de I'usine. « Je serai content le jour ou, en
réunion des départements, mon adjoint slovéne frappera du poing sur la table et
criera ‘je ne suis pas d'accord!” » souhaite vivement le directeur industriel de l'usine
qui, observant la situation a travers ses lunettes francaises, ne peut pas comprendre
pourquoi les Sloveénes n'agissent pas comme le feraient des Frangais en situation de
désaccord : manifester une certaine agressivité verbale, dire ce qui ne va pas, sans
que les rapports que l'on entretient en soient dégradés pour autant. De fait les
Slovénes ne parlent spontanément que quand ils sont stirs qu'ils seront écoutés. C’est
que I’on a affaire a deux formes bien différentes de gestion de la parole. Les Slovénes
ne se retrouvent nullement dans la joute oratoire a la francaise. « Quand nous
cherchons a résoudre un probléme nous utilisons la méthode du brain storming », note
un acteur slovéne. « Chacun dit ce qu'il pense ; méme si c'est idiot nous le laissons
parler. Si le groupe est plus important, nous laissons a chacun le temps d'exprimer
son opinion afin que les plus 4gés n’écrasent pas les jeunes... que chacun puisse avoir
raison, qu'il puisse démontrer, qu'il y ait une tolérance entre eux. ». « Ces propos,
analyse T. Globokar, touchent a l'essentiel de ce qui forme le lien social en Slovénie.
Etre digne de la parole et de I’écoute veut dire faire pleinement partie de la
communauté. En étre privé signifie étre exclu, étre sans réle, donc ne pas étre pris en
considération. »

La maniére méme de rendre compte de cette incompréhension aux acteurs posait un
probléme culturel. Fallait-il, a la frangaise, tenter de convaincre les acteurs de la
justesse de ’analyse, en comptant sur eux pour en tirer les conséquences ? Ou fallait-
il, dans une approche slovéne, tenter de catalyser un dialogue entre les parties 7. Et
quelle identité revétir, pour une Iranco-Slovéne : Francaise envoyée par le siege
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parisien de Renault ? Sloveéne solidaire de son peuple face aux envahisseurs francais.
Se sentant parfois sommée de choisir, elle s’est construit une sorte de role mixte, ainsi
qu’elle le rapporte : « La recherche a aidé une compréhension mutuelle a se construire
non seulement en apportant des connaissances sur la manieére de travailler des
Sloveénes mais aussi par sa démarche méme, a l'occasion de la phase d'enquéte puis de
la restitution des résultats. [...] Lors de l'enquéte, nous avons cherché a créer un
climat qui permette aux Slovénes, interrogés dans leur langue, de s'exprimer
librement. Les entretiens débutaient par une évocation du blocage des rapports
franco-slovénes. Le sujet était abordé de maniére rassurante pour la personne
interrogée, en lui présentant une description hypothétique des Francais pour qu'elle
la compléte a partir de sa propre vision. [...|] La démarche de l'entretien, mené sous
forme d'un dialogue plutét que de questions et de réponses, s'est ainsi approchée de
cette situation d'échanges que représente pour les Slovénes le partage de la parole. Le
discours des interviewés a pu prendre un libre cours, déclenchant un dynamisme
d'échanges riche en réflexions et en observations. [...] Les séances de restitution aux
responsables francgais et slovénes, réunis a cette occasion autour d'une table, ont
constitué une occasion de plus de progresser sur une voie de compréhension mutuelle.
Certes, il s'agissait surtout de présenter aux Irancais les résultats du travail
concernant le fonctionnement comparé des deux ateliers étudiés, mais, pour faciliter
leur compréhension, d'autres éléments ont été évoqués. Ainsi, les modes de gestion
observés ont été mis en relation avec le contexte culturel slovene, illustré lui-méme
par quelques images empruntées a l'histoire. Les siécles de soumission des Slovénes a
une domination étrangere, leur vie dans la communauté villageoise, leur expérience
de I'autogestion pendant les quarante derniéres années ont été évoquées, ce qui a non
seulement aidé a mieux comprendre leur besoin de partager la parole mais a
également donné consistance a l'histoire slovéne face a l'histoire de France. Cette
derniére, I'Ancien Régime, la hiérarchisation de la société, ont été également évoqués
pour mieux faire comprendre aux Slovénes le comportement des Frangais, et
notamment ’aspect hiérarchique de leurs rapports. Ils ont ainsi pu mieux
comprendre que, si la culture francaise favorise chez les supérieurs un comportement
qui apparait comme méprisant aux Slovénes, celui-ci se comprend tout autrement si
on décode ce qu'il signifie dans l'univers francais. [...] Un soin particulier a été
consacré aux questions de présentation lors des séances de restitution. Ainsi, tous les
supports écrits (le compte rendu des travaux, le résumé de celui-ci, les transparents)
ont été réalisés dans les deux langues et la présentation orale a été également
bilingue. Il s'est agi a la fois de permettre a chacune des parties d’accéder a une
compréhension plus fine, grace a l'utilisation de références familiéres et d'expressions
idiomatiques, et de donner le sentiment a chacun, en utilisant sa langue, qu'il était
pleinement considéré. »

Ayant bifurqué vers 'administration de la recherche, puis ayant repris ses activités
de recherche au CRG, ou une approche mettant 'accent sur la diversité des cultures
nationales n'était pas particuliérement a I’honneur, Tatajana Globokar n’a pas
rompu pour autant avec une telle approche, dont elle a tenté de faire percevoir
I'intérét a ses nouveaux collégues. Elle n’a pas manqué de mettre en relief I’aspect
bien francais des rapports de sous-traitance qu’elle étudiait dans I'industrie nucléaire
et a travaillé a améliorer ces rapports en s’appuyant sur cette compréhension de leur
dimension culturelle. Elle a suivi de prés I’évolution de nos recherches, participant a
la discussion des textes qui en tiraient les enseignements. Ce faisant, elle a continué a
manifester sa fidélité a une approche slovéne, spécialement dans la conception de la
prise de parole et du débat, nous aidant ainsi a prendre conscience, par contraste, de
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ce que pouvaient avoir de francaises des manieres de faire qui nous paraissaient aller
de soi. Quand la maladie a interrompu son activité, elle était pleine de projets, en
particulier écrire, en slovéne, un ouvrage qui aiderait les Slovénes a se comprendre
eux-mémes. Au moment ot elle nous quitte, le regard étonné et quelque peu
souffrant qu’elle portait sur la société francaise et sur la force de la violence
symbolique qui y régne continue a nous interroger. Quels chemins tracer, dans notre
culture, qui rendent notre société plus humaine ? ll

Philippe d’Iribarne

Directeur de Gestion et Société
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