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Chapitre V.10
 Culture et gestion en république tChèque : pragmatisme et libéralisme
 Yves-Frédéric Livian1 et Hana Machkova2
 Résumé. L’Europe centrale est vue souvent comme un ensemble homogène (des pays ex-socialistes ouverts aujourd’hui à l’économie de marché), mais la République tchèque y occupe une place à part. Pays d’ancienne culture industrielle, à la fois slave et germanisée, elle est au centre de la « nouvelle » Europe et représente une synthèse de nombreuses caractéristiques, tant dans ses forces que dans ses faiblesses. Épris d’ordre et de ponctualité, les Tchèques ont un sens très pragmatique de l’adaptation et sont capables de jouer avec les règles. Ouverts au commerce et à l’échange, ils sont en général des inter-locuteurs fiables, mais ils attendent surtout des solutions concrètes et se méfient des « modèles » importés de l’extérieur. Pour des gestionnaires ou des entrepreneurs étrangers, faire des affaires en République tchèque est souvent un bon apprentissage des grands espaces de l’Est européen : une culture suffisamment proche pour éviter les pièges, un dépaysement assez fort pour acquérir de nouveaux comportements internationaux.
 1. Yves-Frédéric Livian détient un doctorat en sociologie. Il est professeur émérite à l’IAE- Université Lyon 3. Ses intérêts de recherche sont la gestion des ressources humaines et les comparaisons internationales en gestion. Il est l’auteur de plusieurs articles académiques et de nombreux ouvrages tels que : Organisation : théories et pratiques et Management comparé.
 2. Hana Machkova détient un doctorat en gestion. Elle est professeure à l’Université d’économie de Prague et vice-présidente de cette université. Elle a fondé et dirige l’Institut franco-tchèque de gestion. Elle enseigne également à l’IAE (Institut des Administrations des Entreprises) de Paris et de Lyon. Ses recherches portent sur le commerce et le marketing international. Elle a notamment dirigé les travaux qui ont mené à la réalisation du traité intitulé Marketing international.
 Livian, Yves-Frédéric et Hana Machkova, « Culture et gestion en République tchèque : pragmatisme et libéra-lisme », dans Eduardo Davel, Jean-Pierre Dupuis et Jean-François Chanlat (dir.), Gestion en contexte intercul-turel : approches, problématiques, pratiques et plongées, Québec, Presses de l’Université Laval et Télé-université (UQAM), 2008.
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2 PARTIE V ✦ PLOngÉES En EUROPE
 IntroductIon
 Un étranger arrivant pour la première fois à Prague ne manquera pas d’éprouver un sentiment complexe : il retrouve la vieille Europe (de beaux bâtiments, des traces merveilleuses du passé) et, en même
 temps, une ville commerçante envahie par les touristes du monde entier. D’une part, il comprend l’importance historique de la vie artistique et culturelle, d’autre part, il constate les ravages de la marchandisation. Il admire les boutiques et les hôtels de luxe et s’étonne de la pauvreté de cer-taines échoppes des quartiers excentrés.
 Cet étranger paiera un prix très élevé pour une chambre dans un bon hôtel, mais pourra déjeuner très convenablement dans une taverne tchèque pour quelques euros. Il rencontrera pour ses affaires des interlocuteurs compétents et polyglottes, mais il aura aussi à traiter avec des fonctionnai-res endormis et peu scrupuleux. Il comprendra que les Tchèques sont des Slaves en ce qui concerne la langue et les affinités, mais, à la rigueur, ger-maniques pour ce qui regarde les horaires et les conventions sociales. Il devra donc rapidement saisir le fait que la République tchèque3 est un pays plus complexe qu’elle n’en a l’air. Il aura compris qu’il doit découvrir un « petit » pays à la longue histoire, qui vit des transformations profondes et rapides.
 Dans un premier temps, nous présenterons le contexte général de la République tchèque et nous verrons en quoi l’histoire, la société, l’éducation, l’économie et la consommation contribuent à une identité tchèque parti-culière. Dans un second temps, nous nous attacherons à décrire les modes de gestion « à la tchèque ». Enfin, nous aborderons certains aspects quoti-diens concernant le travail avec des Tchèques.
 Le contexte généraL de La répubLIque tchèque
 La République tchèque a une population de 10,2 millions d’habitants et est membre de l’Union européenne depuis le 1er mai 2004. Sa capitale est Prague (1,26 million d’habitants) et les autres villes principales sont Brno (404 000 habitants) et Ostrava (340 000 habitants).
 Ce pays est né le 1er janvier 1993 lors de la partition de la Tchécoslo-vaquie (République fédérale tchécoslovaque) en deux états souverains : la République tchèque et la République slovaque. La cohabitation des Tchèques et des Slovaques dans un seul État a duré 70 ans avec une interruption pendant la Seconde guerre mondiale. La République tchécoslovaque a vu le jour en octobre 1918 après l’effondrement de l’Empire austro-hongrois
 3. Les auteurs remercient Petra et nicolas Sokoloff pour leur relecture attentive à la lumière de leur expérience tchéco-française.
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V.10 ✦ CULTURE ET gESTIOn En RÉPUBLIQUE TCHèQUE 3
 qui a influencé la vie des Tchèques pendant trois siècles : la dynastie des Habsbourg a régné sur le pays de 1526 à 1918.
 Pendant la période de la première République (1918-1938), la Tchécos-lovaquie a été l’un des pays démocratiques les plus développés au monde. En 1938, son PnB par habitant classait la Tchécoslovaquie en septième position à l’échelle mondiale et il était comparable à celui de la France. Le pays a été occupé par l’Allemagne nazie en 1939 quand les envahisseurs ont créé le protectorat de Bohême-Moravie qui, grâce à son potentiel économi-que, a servi de base industrielle pour les nazis. Quant à la Slovaquie, elle est devenue un État indépendant qui collaborait avec l’Allemagne et ses alliés.
 C’est en 1948 que le régime communiste a été instauré dans le pays. La République socialiste tchécoslovaque a fait partie du bloc communiste pendant 40 ans durant lesquels les Tchécoslovaques ont été soumis à la nationalisation des biens productifs et à la collectivisation des terres agrico-les. Durant cette période, la planification est devenue un outil de gestion de toutes les entreprises et a bien évidemment influencé la culture de gestion tchèque. 1989 a vu s’amorcer la « révolution de velours » qui a été suivie un an plus tard par des élections démocratiques. Depuis, le pays connaît des changements politiques, économiques et sociaux importants. En 1995, la République tchèque a adhéré à l’OCDE, en 1999, à l’OTAn et en 2004, à l’Union européenne.
 Adoptée en 1992, la Constitution tchèque a instauré un régime parle-mentaire bicaméral (Chambre des députés et le Sénat) en donnant toutefois un rôle prédominant à la Chambre des députés. Le président de la Répu-blique est élu par le Parlement pour une durée de cinq ans. Son mandat est renouvelable une fois.
 Située en Europe centrale, la République tchèque a pour voisins la Pologne, la Slovaquie, l’Autriche et l’Allemagne. Le pays est composé de deux provinces : la Bohême à l’ouest, spécialisée dans la fabrication de la bière, et la Moravie-Silésie à l’est, région productrice de vin. Les Tchèques sont d’origine slave. Souvent on les caractérise comme des Slaves avec une mentalité germanique, car ils sont les plus occidentaux et partagent plus de la moitié de leur frontière avec l’Allemagne.
 L’Europe centrale présente ainsi des similitudes fortes avec l’Allemagne, dans le sens notamment de la place de la culture, de l’art et de la littérature dans la société, de la primauté du droit du sang dans la conception de l’identité natio-nale, ainsi que du respect de l’ordre et de la tradition bureaucratique (Chelly, Kasparova, 2003).
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4 PARTIE V ✦ PLOngÉES En EUROPE
 La société tchèque
 La population urbaine représente 75 % et la population rurale, 25 %. La structure de l’emploi de la République tchèque correspond aux pays développés : 66 % de la population est employée dans les services, 27 % dans l’industrie, 4 % dans le secteur de l’agriculture et 3 % dans celui de l’énergie. Sur le plan de la population, la République tchèque arrive au deuxième rang en tant que marché, parmi les dix nouveaux membres de l’Union européenne. Sa population est composée de 48,8 % d’hommes4 et de 51,2 % de femmes. Il a été possible de constater un allongement de la durée de vie au cours des dernières années.
 Le taux de fertilité est faible (1,23 enfant, voir le tableau V.10.1). La part des moins de 20 ans ne représente que 21 % de la population totale tandis que celle des plus de 60 ans est de 20 %. La faible natalité peut être expliquée non seulement par l’inquiétude de la population (peur du chô-mage, accessibilité difficile au logement pour les jeunes couples, revenus insuffisants), mais aussi par le changement du style de vie des jeunes qui vont préférer, par exemple, entreprendre une carrière professionnelle, demeurer célibataires, ou remettre les projets de mariage à plus tard.
 tableau V.10.1NombRe d’eNfaNts/1 000 femmes
 1990 2003
 20-24 ans 178 60
 25-29 ans 120 91
 30-34 ans 31 60
 Source : Lidové noviny (journal quotidien tchèque), « Bureau national de santé », 12 novem-bre 2004.
 Même quinze ans après le changement de régime politique, dans les familles tchèques, les rôles des hommes et des femmes restent assez tradi-tionnels. L’homme est surtout responsable du budget et du bricolage, la femme s’occupe de l’éducation des enfants et des travaux ménagers. Les études montrent qu’il n’y a que 5 % des femmes qui occupent des postes à la direction générale des entreprises tchèques (tableau V.10.2), ce qui est
 4. En République tchèque, l’espérance de vie des hommes est de 72,2 ans et celui des femmes, 78,7 ans.
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V.10 ✦ CULTURE ET gESTIOn En RÉPUBLIQUE TCHèQUE 5
 beaucoup moins qu’à l’époque socialiste où les directrices représentaient 6,5 % et les vice-directrices, 14 %. Elles sont plus souvent que les hommes confrontées au problème du chômage (53 % des chômeurs sont des femmes).
 tableau V.10.2Les chaNgemeNts daNs La vie des femmes tchèques
 daNs La société
 domaine aspects 1989 2004
 ménage − nombre d’heures de travaux ménagers par semaine
 − % des familles où l’homme n’aide pas aux tâches ménagères
 − % des femmes qui restent au foyer
 25
 15
 0
 25
 5
 11,7
 travail − % des femmes qui travaillent pour un but de développement personnel
 − niveau de salaires des femmes diplômées par rapport à celui des hommes
 16
 100
 61
 68
 vie politique − % des femmes qui sont hauts fonctionnaires− Est-ce que la femme peut être utile dans la
 vie politique? (réponse des hommes exclusivement)
 3058
 2077
 Source : Lidové noviny (journal quotidien tchèque), « gender studies et CVVM », 11 novem-bre 2004.
 La République tchèque est un pays en apparence ethniquement homo-gène, 96 % des citoyens ayant une langue maternelle, le tchèque. À l’époque du régime communiste, le pays a été isolé et l’immigration pratiquement impossible. Jusqu’à présent, les immigrés représentent toujours un pour-centage faible de la population, comme le montre le tableau V.10.3.
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6 PARTIE V ✦ PLOngÉES En EUROPE
 tableau V.10.3 étRaNgeRs RésidaNt eN RépubLique tchèque
 pays d’origine Nombre de résidents recensés % de la population
 ukraine 70 496 0,7
 slovaquie 61 681 0,6
 vietnam 31 501 0,3
 pologne 17 102 0,2
 Russie 13 399 0,1
 Source : Statistiques CSU, juin 2004.
 Les tensions interethniques sont rares bien qu’il existe une certaine hostilité de la population envers la minorité des Tsiganes (Roms) dont l’intégration dans la société est devenue un problème social. Toutefois, cette difficulté était moins ressentie à l’époque du régime communiste où l’on utilisait des méthodes directives d’intégration comme le placement des familles dans des immeubles, le contrôle sévère de la scolarisation des enfants ou le travail obligatoire.
 La place de la religion dans la société tchèque peut être considérée comme mineure, contrairement à la Slovaquie ou à la Pologne, par exemple. Environ 40 % des Tchèques sont athées, 40 % catholiques (pas toujours pratiquants), 5 % protestants et l’on trouve dans le pays également des orthodoxes et des Juifs (principalement à Prague)5. Historiquement, il existe une certaine tolérance, à la fois entre les différentes religions et entre les croyants et les athées.
 L’éducation est l’une des valeurs prioritaires des Tchèques. La tradition a commencé avec Comenius6 qui est toujours cité parmi les plus grands Tchèques et surnommé « le maître des nations ». Comenius se battait pour l’enseignement universel, accessible à tout le monde (filles et garçons) dans la langue maternelle. Le niveau d’alphabétisation est de 99 %, et le taux de scolarisation est de 85 % au secondaire et de 24 % en formation universitaire. Ces indicateurs classent le pays parmi les plus développés en Europe. L’école est obligatoire de six à quinze ans (enseignement primaire et collège). Après neuf ans passés à l’école, les jeunes peuvent poursuivre des études dans
 5. Avant l’holocauste, les Juifs étaient au nombre de 360 000.6. Jan Ámos Komenský (1592-1670).
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V.10 ✦ CULTURE ET gESTIOn En RÉPUBLIQUE TCHèQUE 7
 trois types principaux d’établissements d’enseignement secondaire : un centre d’apprentissage, une école secondaire spécialisée ou un lycée (gymnasium).
 Les universités publiques sont gratuites, les écoles supérieures privées, payantes : la création des établissements scolaires privés a été autorisée seulement après la chute du régime communiste. Aujourd’hui, les univer-sités proposent des cursus similaires au système européen LMD : un premier cycle (bakalář) d’une durée de deux à trois ans, un deuxième cycle (magister) de deux ans et les études doctorales qui s’effectuent en trois ans. Le concours d’entrée est obligatoire pour tous les types d’établissements secondaires qui donnent accès au baccalauréat et aux universités publiques et privées. « En 2001, 86 % de la population adulte avaient complété le cycle de l’enseigne-ment secondaire, troisième taux le plus élevé derrière seulement les États-Unis et la Suisse. Le taux moyen des pays membres de l’OCDE est de 64 % pour les 24-64 ans » (OCDE, 2002)7.
 La qualité de la formation supérieure est satisfaisante surtout dans les domaines techniques. Pendant de nombreuses années, l’ex-Tchécoslovaquie a fourni l’un des plus forts pourcentages de diplômés en sciences et en techniques au monde. Comme le montre la figure V.10.1, cette tradition s’est maintenue en République tchèque : en 2002, le pourcentage des diplô-més universitaires dans les domaines des sciences et de l’ingénierie était l’un des plus élevés d’Europe.
 Figure V.10.1 dipLômés eN scieNces et iNgéNieRie paR pays
 (pouRceNtage du NombRe totaL de dipLômes déceRNés eN 2002)
 Source : OCDE, Education at a Glance 2004.
 7. Ces données de l’OCDE sont publiées dans le site de CzechInvest, 2004.
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8 PARTIE V ✦ PLOngÉES En EUROPE
 À titre d´exemple, un certain nombre de médecins tchèques sont en demande dans des hôpitaux allemands, autrichiens et britanniques. Les gens formés ont plus de chances de s’insérer sur le marché du travail. En juin 2005, on dénombrait parmi les chômeurs (à ce moment, le taux était de 9 % à 10 %) 42 % de personnes ne possédant qu’un certificat d’apprentissage et 30 % de gens n’ayant terminé que le collège. Les jeunes diplômés représen-taient 5,8 % seulement des chômeurs (MF Dnes, 2005).
 L’un des points forts du pays est la formation linguistique. Les langues les plus enseignées sont l’anglais et l’allemand. L’anglais est prédominant dans tous les cycles de formation. L’allemand est choisi comme première langue étrangère, surtout dans les collèges et les lycées des régions fronta-lières. La langue française regagne du terrain notamment grâce au soutien des lycées bilingues et aux échanges entre les universités françaises et tchè-ques. À l’université, 76 % des étudiants apprennent une langue étrangère, 20 % en étudient deux et 4 % font l’apprentissage de trois ou plus (tableau V.10.4).
 tableau V.10.4appReNtissage des LaNgues étRaNgèRes (2003-2004)
 anglais allemand français russe espagnol
 collèges 63,2 58,2 2,5 1,6 1,1
 Lycées 96,6 62,5 17,2 3,3 5,2
 universités 67,0 29,0 6,5 5,7 5,3
 Part des élèves qui étudient une langue étrangère (en pourcentage).Source : Ministère de l’Éducation, 2004.
 Les familles tchèques investissent souvent dans la formation linguistique de leurs enfants. Les séjours linguistiques d’été à l’étranger organisés par les agences spécialisées, les séjours au pair ou les échanges étudiants, effectués dans le cadre du programme de l’Union européenne Erasmus-Socrate, sont très populaires. Les jeunes Tchèques ont une maîtrise des langues beaucoup plus développée que celle de la génération de leurs parents, privée de la possibilité de libre circulation et pour qui la première langue obligatoire était le russe.
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V.10 ✦ CULTURE ET gESTIOn En RÉPUBLIQUE TCHèQUE 9
 Figure V.10.2coNNaissaNces LiNguistiques paR tRaNches d’âge
 Source : Ministère de l’Éducation, 2004.
 La situation devrait encore s’améliorer. Le ministère de l’Éducation a présenté en juillet 2005 un plan national pour la formation linguistique pour la période 2005-2008. L’objectif est la maîtrise d’au moins deux langues étrangères. Suivant le plan, l’apprentissage des langues débutera dès l’école maternelle à l’âge de cinq ans, et la deuxième langue suivra en deuxième ou troisième année de l’école primaire (sept ou huit ans). Le Ministère prévoit un budget assez considérable pour la réalisation de ce plan.
 Enfin, n’oublions pas que la société tchèque continue à produire de grands écrivains et des musiciens célèbres dont la renommée a largement dépassé les frontières de la petite république. C’est également vrai pour les sportifs comme Ivan Lendel, une personnalité qui a fait sa marque au tennis, mais aussi en ce qui concerne d’autres disciplines comme le ski, le football et le hockey sur glace, le sport national des Tchèques. Ces gens illustrent les valeurs d’excellence et d’effort qui sont chères au peuple tchèque.
 L’économie
 La République tchèque est, avec la Slovénie, l’un des pays les plus développés des PECO (pays d’Europe centrale et orientale). La croissance du PIB est relativement forte (4 % en 2004). En parité de pouvoir d’achat, le PIB par habitant s’élève à 65 % de la moyenne de l’UE-15. L’inflation est maîtrisée (2,8 % en 2004) et le taux de chômage représente un peu plus de 9 %, faible à Prague, plus fort ailleurs. Selon les moyennes européennes, seuls 8 % des Tchèques vivaient sous le seuil de pauvreté en 2004 (la moyenne européenne était de 15 %).
 010203040506070
 18-2930-39
 40-4950-59
 anglaisfrançaisallemand
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10 PARTIE V ✦ PLOngÉES En EUROPE
 tableau V.10.5 pRiNcipaux iNdicateuRs écoNomiques
 indicateurs 2001 2002 2003 2004 2005 2006
 pib (prix constants 1995 en %) 2,6 1,5 3,7 4,0a 4,0b 4,1b
 pib/habitant (usd, parité du pouvoir d’achat) 15 500 16 600 17 200 18 500b 19 500c 20 700c
 bilan du budget de l’état(% pib) hors prêts nets et subventions aux institutions de transformation*
 - 2,4 - 3,7 - 3,9 - 2,8a - 3,9c nD
 dette extérieure brute (% pib) 35,0 33,7 35,1 39,6 35c 34c
 dette d’état consolidée (% pib) 17,5 18,4 21,7 24,0a 26,0c nD
 taux d’intérêt à long terme (obligations) 6,35 4,94 4,12 4,75 3,6c 4,3c
 balance commerciale (% pib) - 5,0 - 3,0 - 2,7 - 0,8 0,0c 1,5c
 taux d’inflation moyen (%) 4,7 1,8 0,1 2,8 1,8c 2,2c
 chômage moyen (milliers de personnes) 443,8 477,5 521,6 537,4 522c 506c
 taux de chômage moyen (%) 8,54 9,16 9,90 10,24c 10,0c 9,7c
 salaire nominal brut moyen(année précédente = 100) 106,6 108,8 107,8 105,2b 105,6c 106,1c
 salaire réel brut moyen(année précédente = 100) 101,9 106,9 107,7 102,3b 103,8c 103,8c
 salaire brut mensuel moyen (cZK) 14 793 15 857 16 917 18 042b 19 200c 20 600c
 salaire brut mensuel moyen(usd) 388,9 484,3 599,3 702,0 857,1 932,1
 productivité du travail(année précédente = 100) 102,2 100,7 104,4 104,6 103,8c 103,9c
 taux de change cZK/usd (moyenne) 38,04 32,74 28,23 25,70 22,4c 22,1c
 taux de change cZK/euR (moyenne) 34,08 30,81 31,84 31,90 29,7c 29,2c
 * Les subventions aux institutions de transformation comprennent le remboursement des pertes de la Banque de consolidation (KOB), de l’agence de consolidation tchèque (CKA) et des subventions du Fonds du patrimoine national au groupe financier KOB/CKA et à Česká inkasní.* a) Donnée en attente; b) Estimation; c) Prévision; nD : n’est pas disponible.
 Source : CzechInvest, ministère des Finances, avril 2005.
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 Le PIB par habitant place la République tchèque au 53e rang mondial, mais il est important de relever que la Tchécoslovaquie était au 7e rang mondial en 1938! Encore faut-il considérer ces données avec prudence, car elles ne prennent pas en compte la valeur des biens possédés, notamment immobiliers (qui ont pris beaucoup de valeur ces dernières années) ni les revenus non déclarés (les chiffres d’affaires déclarés dans l’hôtellerie et la restauration, par exemple, sont inférieurs de moitié au chiffre d’affaires réel). Selon une estimation qui circule, 10 à 15 % de la population active exer-cerait un second emploi non officiel. Quant aux travailleurs immigrés, la grande majorité travaille « au noir ».
 L’économie tchèque est ouverte et elle est très dépendante de ses échan-ges. Alors que la contribution des échanges extérieurs à la croissance était négative depuis plusieurs années, elle est devenue positive en 2004. Les exportations de biens et de services étaient dynamiques (+ 20,9 %) et ont progressé plus vite que les importations (+ 18,5 %), ce qui a dynamisé la croissance. Une accélération des exportations était liée à l’entrée du pays dans l’Union européenne. En 2005, la balance commerciale a pu être posi-tive, notamment grâce au dynamisme des unités de production à capitaux étrangers (plus de la moitié des exportations industrielles). Par exemple, la coentreprise TPCA (Toyota, Peugeot, Citroën, Automotive), dont la pro-duction a commencé en mai 2005, avait prévu que la quasi-totalité de sa production (300 000 voitures par an) serait exportée.
 En 2004, l’investissement a été en forte augmentation (+ 9,1 %) et est devenu le principal moteur de la croissance, en lien notamment avec l’amélio-ration des perspectives de débouchés en UE élargie et le dynamisme des filiales des groupes étrangers. La République tchèque est l’un des pays dont l’économie en transition réussit le mieux à attirer les investissements directs étrangers (plus de 40 milliards d’euros d’IDE ont été enregistrés depuis 1993).
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 Figure V.10.3 fLux d’ide eN RépubLique tchèque (1993-2004)
 Source : Banque nationale tchèque, mars 2005.
 Suivant ces données du ministère de l’Économie et du Commerce8, les groupes étrangers ont employé 37 % de la main-d’œuvre dans l’industrie, ont produit 52 % des ventes de l’industrie et ont généré 60 % de la totalité des exportations tchèques. On comprend donc l’importance décisive des investissements étrangers dans l’ensemble de l’économie.
 Le premier investisseur et le premier partenaire commercial de la Répu-blique tchèque est l’Allemagne. L’Allemagne absorbe presque 40 % des exportations tchèques et fournit 37 % des importations. Entre 1993 et 2004, sa part dans les IDE a représenté 30 %. Avec la marque Skoda, le groupe VW a participé à lui seul à 10 % des exportations du pays!
 Le consommateur tchèque
 Le pouvoir d’achat a augmenté depuis 10 ans, même si le salaire moyen reste bien inférieur à celui des pays d’Europe occidentale (570 euros par mois en 2004). Cette même année, la croissance de la consommation des ménages a été de 5,2 %, et le taux d’épargne a été faible avec 7,8 %. La hausse des dépenses a été favorisée par une forte croissance des crédits à la consommation (+ 10 % par année pour une période de cinq ans), ce qui a permis aux Tchèques de s’équiper en biens durables (réfrigérateur, télévision, par exemple). Cela dit, la répartition de ces dépenses est restée assez tradi-tionnelle : l’alimentation (plus de 24 %, contre 14 % en France) et les loyers y sont pour une part importante. Les consommateurs se disent peu influen-cés par la publicité.
 Dans le budget des ménages tchèques, le niveau élevé des dépenses concernant la nourriture ne doit pas être interprété comme la conséquence
 8. CzechInvest, 2005.
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 d’un faible pouvoir d’achat. Les Tchèques aiment se retrouver, boire entre amis et se lancer dans d’interminables conversations. C’est pourquoi une part significative du revenu est affectée aux dépenses d’alcool et de tabac, les Tchèques étant notamment les premiers consommateurs de bière au monde (Chelly, Kasparova, 2004)9.
 Les différences de revenus, peu perceptibles au début des années 1990, se sont accrues. Les disparités sont fortes entre les salariés selon leur fonction, leur région, leur type d’employeur et le secteur d’activité10. Les branches les plus lucratives (banques, énergie) proposent des salaires au moins deux fois plus élevés que ceux des secteurs traditionnellement défavorisés (tourisme, textile, habillement). De même, les entreprises à capitaux étrangers offrent des salaires supérieurs parfois de 25 % à ceux des entreprises tchèques et deux fois plus élevés que dans les coopératives.
 Les salaires augmentent sensiblement avec le niveau d’étude des salariés, surtout dans les domaines liés à la gestion et à l’administration d’entreprise (comptabilité, finance, marketing, gestion des ressources humaines). En revanche, l’expérience a un impact nettement moindre, car les années de travail antérieures à 1989 sont peu valorisées par les employeurs. En ce qui concerne les différences régionales, les salaires moyens les plus élevés se retrouvent à Prague et en Bohême centrale, les moins élevés, en Bohême de l’Est. La tendance sur les dix dernières années va dans le sens d’une baisse du pouvoir d’achat dans des villes comme Frýdek-Místek, Ostrava, Brno, Liberec, Jindřichův Hradec, Břeclav et Ústí nad Labem, et une hausse à Hradec Králové, à Olomouc et à Prague.
 Les Tchèques apprécient particulièrement les produits nouveaux et originaux, le meilleur exemple de réussite étant sans conteste la chaîne de télévision nova, qui a atteint jusqu’à 70 % des parts d’audience. On observe de même un attrait croissant pour les produits non polluants et pour les produits maigres et naturels11. Preuve supplémentaire de modernité, la République tchèque compte depuis le début de l’année 2004 davantage de téléphones portables que d’habitants.
 Comme dans les autres pays d’Europe centrale et orientale, le consom-mateur tchèque fait preuve d’un certain patriotisme. La préférence pour les
 9. Selon l’organisme Real Beer, la consommation de bière par habitant en République tchèque s’est élevée à 162 litres en 2003, contre 132 litres en Allemagne, dauphine des Tchèques au classement mondial.
 10. Pour en savoir plus, consultez : Statistical Yearbook 2004, Czech Statistical Institute, téléchar-geable sur http://www.cszo.cz.
 11. L’association de fermiers respectant les normes écologiques PRO-BIO connaît une croissance importante. Elle compte actuellement 550 membres.
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 produits nationaux est nettement plus marquée dans le domaine alimentaire que dans les autres. Une enquête faite en 2004 par l’agence gfK Praha a montré que 71,4 % des personnes interrogées préféraient acheter les marques locales de produits alimentaires, contre seulement 30,1 % pour les meubles et 20,8 % pour les vêtements12 (Chelly et Kasparova, 2005).
 Les valeurs des tchèques
 Une étude internationale réalisée en 2005 pour EURO RSCg permet de situer les valeurs des Tchèques par rapport à neuf autres pays européens. Plusieurs valeurs révèlent l’existence d’un tronc commun européen, par exemple : la nécessité de soins gratuits pour les personnes à faible revenu, la protection de l’environnement, la confiance limitée dans le progrès tech-nologique et scientifique.
 Dans le domaine économique, deux Européens sur trois considèrent la recherche du profit comme positive, mais les Tchèques font partie de ceux qui ne sont pas de cet avis. Par contre, ils sont plus persuadés que les autres Européens que les entreprises doivent bénéficier de liberté en matière d’em-bauche et de licenciement. Les Tchèques sont plus conservateurs que les autres pays européens interrogés en ce qui concerne le travail des femmes, sans doute parce qu’ils viennent de redécouvrir les valeurs traditionnelles qui avaient été bannies à l’époque du communisme.
 En Europe, les Tchèques partagent majoritairement une opinion concernant la nécessité de ne pas accueillir de nouveaux immigrés. Cette réticence s’explique en partie par l’homogénéité ethnique du pays et par le fait que les frontières étaient fermées à l’époque du régime communiste.
 Comme on pouvait s’y attendre, les Tchèques obtiennent le score le plus faible en ce qui concerne la place de la religion dans la vie.
 tableau V.10.6Les vaLeuRs des tchèques
 valeurs :République tchèque (l’ensemble des pays)
 beaucoup un peu st ouipas
 vraimentpas
 du toutst Non
 sans opinion
 Religion 16 (29) 18 (29) 34 (58) 20 (15) 45 (27) 66 (42) 0 (0)
 homosexualité 42 (35) 27 (29) 69 (64) 14 (12) 15 (18) 29 (30) 2 (6)
 opposition à la peine de mort
 25 (41) 18 (19) 43 (60) 22 (17) 34 (21) 56 (38) 1 (2)
 12. Incoma Research and gfk Praha, Retail Decision 2004.
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 valeurs :République tchèque (l’ensemble des pays)
 beaucoup un peu st ouipas
 vraimentpas
 du toutst Non
 sans opinion
 travail des femmes 23 (17) 29 (22) 52 (39) 22 (21) 24 (37) 46 (58) 2 (3)
 Recours à l´avortement
 66 (40) 15 (22) 81 (62) 8 (11) 10 (23) 18 (34) 1 (4)
 accueil de nouveaux immigrés
 31 (28) 23 (25) 54 (53) 24 (20) 21 (24) 45 (44) 1 (3)
 protection de l´environnement
 25 (24) 42 (39) 67 (63) 24 (18) 7 (13) 31 (31) 2 (6)
 soins gratuits pour les personnes à faibles revenus
 41 (54) 31 (31) 72 (85) 19 (8) 8 (5) 27 (13) 1 (2)
 travail contre le temps libre
 15 (27) 36 (32) 51 (59) 32 (22) 16 (17) 48 (39) 1 (2)
 Revenu minimum pour les chômeurs
 22 (29) 30 (34) 52 (63) 28 (16) 18 (17) 46 (33) 2 (4)
 Restriction sur les licenciements
 25 (14) 33 (22) 58 (36) 28 (22) 11 (39) 39 (61) 3 (3)
 Libre concurrence 38 (37) 37 (36) 75 (73) 17 (13) 5 (9) 22 (22) 3 (5)
 Recherche du profit 20 (28) 37 (38) 57 (66) 31 (17) 9 (13) 40 (30) 3 (4)
 progrès technologi-que et scientifique
 10 (15) 33 (27) 43 (42) 30 (24) 25 (29) 55 (53) 2 (5)
 Source : EURO RSCg, 2005.
 Les réponses à la dernière question du sondage « Selon vous, du point de vue des valeurs, les différents pays européens sont-ils aujourd’hui proches ou éloignés en termes de valeur? » montre que lorsqu’on demande si les Européens jugent qu’en matière de valeurs, les différents pays européens sont plutôt proches ou plutôt éloignés, les interviewés des dix pays ont des réponses assez diverses. En France, en Pologne, en Italie et au Royaume-Uni, la majorité a le sentiment qu’il existe une proximité entre les différents pays, tandis que dans les six autres pays, y compris la République tchèque, c’est plutôt l’opinion inverse qui domine.
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 Les modes de gestIon « à La tchèque »
 Pour comprendre les modes de gestion, on peut utiliser des références culturelles (la culture managériale d’une nation), mais aussi rappeler des éléments importants des institutions sociales et juridiques en vigueur dans le pays.
 quelques éléments sur la « culture managériale » tchèque
 Des recherches ont déjà porté sur l’ensemble des pays d’Europe centrale, mais les travaux spécifiques sur le cas tchèque sont encore rares. Encore peut-on s’interroger sur l’existence d’une culture nationale très marquée, dans un pays influencé par les cultures slave et germanique, resté longtemps sous l’autorité d’un empire, puis soumis à une occupation militaire et à la bureaucratie glaciale du soviétisme. Les cadres expatriés français reconnais-sent souvent aux Tchèques une forte capacité d’adaptation, voire de sou-mission (non dénuée d’humour) aux autorités en place.
 En tous cas, la République tchèque a une tradition d’organisation. À l’époque de la Première guerre mondiale, une classe de commerçants et d’industriels émerge, alors que d’autres pays d’Europe centrale et orientale sont encore ruraux et dirigés par une noblesse d’origine terrienne. C’est à ce moment que Tomas Bata, une figure marquante dans le monde de l’in-dustrie, apparaît et propose un modèle de gestion mondialement connu, qui associe l’amour du travail, la discipline et le sens des responsabilités. Après son séjour en Amérique du nord, il réorganise la production de son atelier de chaussures, mais ne se contente pas de « copier » des recettes importées. Il invente une organisation du travail fondée sur la décentrali-sation en petites équipes de production autonomes, constituant des ateliers responsables de leurs activités. Cette organisation en « quasi-réseau », dirions-nous aujourd’hui, est vue par beaucoup comme une alternative au taylorisme. Son « modèle » d’organisation suscite dans les années 1930 une curiosité internationale, notamment en France13. Durant la Seconde guerre mondiale et après, la Tchécoslovaquie a servi de bureau d’études et d’atelier pour de nombreux secteurs de fabrication industrielle (notamment les armes) exploités par le bloc soviétique.
 Si nous utilisons l’incontournable grille de Hofstede, la culture mana-gériale tchèque apparaîtrait de la manière suivante (Zamykalová, 2003) :
 Distance hiérarchique moyenne. On remarque une forte préférence pour la structure hiérarchique, une absence de la participation, une tendance au
 13. Pour en savoir plus, vous pouvez lire l’ouvrage de H. Dubreuil intitulé L’exemple Bata.
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 formalisme et au technocratisme, des ambitions de pouvoir, une forme de communication procédant par ordres et par contrôle.
 Valeur moyenne de la dimension individualisme/collectivisme. Les résultats sont contradictoires : d’un côté, on met l’accent sur de bonnes conditions de travail et sur la garantie d’emploi (collectivisme), et d’un autre côté sur la centralisation du pouvoir individuel.
 Valeur élevée de la dimension « masculinité ». Donc, dans la culture tchèque, le caractère masculin revêt de l’importance. On parle ici de d’une forme de communication directe et autoritaire déjà mentionnée; de la tendance vers les valeurs liées à la vaillance et au courage (dureté, assertivité, profit matériel); d’un principe accepté de tous selon lequel, dans la plupart des cas, l’homme lui-même est responsable de son insuccès; de l’influence du modèle traditionnel de la famille tchèque et de la partition des rôles entre l’homme et la femme (« le combat est une affaire d’hommes »).
 Valeur moyenne du contrôle de l’incertitude. Cette moyenne est une expres-sion de tendances contradictoires : d’un côté, on insiste sur le respect des règles et des directives organisationnelles sans considérer les opinions des employés. De l’autre, on constate des opinions différentes concernant la compétition parmi les employés (la moitié des enquêtés voient la compétition comme nocive, l’autre moitié a une opinion opposée). L’attitude est parfois soupçon-neuse vis-à-vis de la concurrence (locale ainsi qu’étrangère), ce qui est par tradition une conduite calquée sur le modèle du « brave soldat Schweik » : un homme du type débrouillard, qui sait survivre dans des conditions d’op-pression (nationale, militaire ou économique) de grandes puissances ou dans d’autres situations « incertaines », et qui sait manipuler pragmatiquement une situation désavantageuse selon ses besoins et ses intérêts.
 Valeur relativement basse de la dimension d’orientation à long terme. Cela témoigne d’une vision à court terme de la culture tchèque (en tout cas actuellement), qui se traduit par l’importance d’une stabilité momentanée, la tendance à obtenir vite une satisfaction et une stabilité personnelles (accumulation de moyens matériels, bénéfices élevés), la faible valeur de l’économie de l’épargne, les manifestations ostentatoires de la richesse, l’effort pour acquérir un profit rapidement et le désintérêt pour les inves-tissements non profitables.
 Certains traits de la culture tchèque peuvent donc paraître aux parte naires étrangers comme problématiques, et les efforts qu’ils investissent pour faire travailler le personnel tchèque selon leurs idées et leurs schèmes de référence culturels peuvent causer des conflits. Les qualités typiques des Tchèques au travail d’habitude mentionnées sont les suivantes (Zamykalová, 2003).

Page 19
						

V.10 ✦ CULTURE ET gESTIOn En RÉPUBLIQUE TCHèQUE 19
 − Capables d’improviser et de se débrouiller dans les situations inhabi-tuelles, nous énervons les collègues étrangers à cause de notre aversion et de notre méfiance à l’égard des plans, des règles universelles et des procédures formalisées.
 − nous considérons le perfectionnisme comme inutile, le terme « qualité » signifie pour nous une capacité de fonctionner. L’énergie personnelle consommée doit être la plus petite possible.
 − nous apprécions la capacité d’être « au-dessous des choses », de « ne pas faire d’une mouche un éléphant », ce que les étrangers peuvent prendre pour de l’indifférence.
 − nous sommes capables d’exercer un effort beaucoup plus élevé pour des amis que pour un simple client. C’est dans les coulisses que nous développons des relations informelles et des contacts.
 − nous croyons à nos capacités. nous ne nous considérons pas inférieurs aux étrangers, mais quand nous sommes en situation de négociation ou de défense de nos intérêts, nous doutons plutôt de nous-mêmes et nous sommes peu résolus.Même s’il n’y a pas beaucoup d’études approfondies sur la culture
 tchèque, ces observations renvoient à des éléments bien connus : l’impor-tance des relations amicales, le rejet relatif des plans abstraits et imposés, le souci du pragmatisme efficace. Ces éléments prennent sans doute leurs origines dans la nécessité de « se débrouiller » grâce à des réseaux relationnels créés à l’époque de la bureaucratie de l’ancien régime communiste.
 Une bonne approche pour repérer les éventuelles spécificités d’une culture managériale est d’interroger les gestionnaires étrangers ayant affaire aux nationaux. L’étude de Pavlica et nový (2005) fait apparaître les points suivants :− un environnement administratif rigide et bureaucratique;− des employés ponctuels, corrects, loyaux, n’aimant pas l’affronte-
 ment;− une capacité d’adaptation et d’improvisation pragmatique (qui rappro-
 che les Tchèques des Anglo-Américains);− des salariés soucieux de leurs familles et de leurs loisirs;− un certain pessimisme, une tendance à se plaindre, mais à rester passifs
 (ce qui serait cohérent avec leur refus du conflit ouvert).
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 Les quarante ans de la planification socialiste ont marqué évidemment le comportement des employés et des gestionnaires. L’administration publi-que tchèque souffre des conséquences causées par une image trop bureau-cratique et par le niveau des salaires qui est trop bas. Ainsi les jeunes diplômés privilégient souvent une carrière dans le secteur privé, ce qui a un impact négatif sur le renouvellement et la modernisation de l’environnement administratif.
 Le pragmatisme et le manque d’initiative sont également le fruit du passé communiste, quand la liberté d’expression était limitée et que toute présentation d’opinion non-conforme à la hiérarchie pouvait être dange-reuse. La passivité a aidé à rester discret, car l’initiative pouvait devenir une menace; la gestion dirigiste de ce temps préférait « l’ordre et la discipline ». Les Tchèques trouvaient souvent leur liberté d’expression dans le refuge familial et dans les loisirs, surtout dans des activités auxquelles ils s’adon-naient comme le bricolage et le jardinage à leurs petits chalets (une des rares formes de la propriété privée).
 Certains traits sont confirmés par les témoignages de Tchèques ou d’étrangers travaillant dans des coentreprises recueillis par Zamykalová (2003) : le respect de l’autorité, accompagné d’une capacité de prendre du recul et d’un sens de la débrouillardise, est illustré dans cet interview d’un leader syndical chez Daewoo-Avia :
 Les collègues coréens ont appliqué ce qui fonctionnait chez eux. Ils ont intro-duit un système presque militaire, où l’on exécute des ordres sans discussion. Mais chez nous, dans un environnement pareil, des conflits peuvent apparaî-tre et une conduite à la soldat Schweik commence.
 On remarque aussi un souci de participer et d’être reconnu :
 Les Japonais sont polis, ils vous laissent voir que vous n’êtes pas seulement un rouage de l’entreprise, mais une partie importante. Dans l’entreprise tchéco-allemande, personne de la direction ne parlait avec des gens de production. Ici je sais que j’ai ma valeur (contremaître).
 Les Tchèques sont adroits, mais bien souvent malades… Dans la communauté des entrepreneurs japonais, on discute de deux sujets : la couronne tchèque (CZK) surévaluée et des ouvriers tchèques qui restent souvent à la maison et touchent des prestations d’assurance maladie (président de la Chambre de commerce japonaise).
 Les sociétés qui réussissent le mieux sont celles qui donnent aux Tchèques le temps de s’orienter, de participer et même d’améliorer les procédures intro-duites. Surtout dans les entreprises américaines, cela peut présenter un pro-
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 blème, car chez eux, tout doit fonctionner selon les règles et directives (directeur de l’agence Czechinvest).
 Bien que les Tchèques aient le souci de respecter des horaires, ils ne veulent pas tout sacrifier au travail. Chez eux, le sens de l’adaptation, voire de l’improvisation est très développé. Un gestionnaire allemand de Volks-wagen raconte : « Dès le début, à Skoda, il existait un conflit de deux mentalités différentes. Les Tchèques aiment bien l’improvisation, les Alle-mands veulent une planification parfaite. Mais la production et le dévelop-pement d’une auto exigent les deux. »
 Bien entendu, ces notations sont utiles, mais il est difficile de généra-liser. L’évolution des mentalités est rapide chez les jeunes, ancrés déjà depuis plusieurs années dans un contexte européen et n’ayant pas vécu en tant qu’adultes dans le système socialiste.
 Le contexte institutionnel
 Il est dangereux de tirer des conclusions d’enquêtes sans resituer les opinions et les valeurs exprimées dans un contexte social plus vaste. Sans être exhaustifs, nous examinerons ci-dessous la relation qu’entretiennent les Tchèques avec certaines institutions, qui peut avoir une influence sur leur comportement au travail : relation avec leur employeur, mobilité profes-sionnelle, attentes vis-à-vis du travail.
 Le marché du travail
 Le chômage s’accroît depuis 1997 et, par conséquent, les habitudes de mobilité et de recherche systématique de gain salarial se sont quelque peu atténuées. Des tensions existent encore dans certains secteurs et à Prague, alors que le sous-emploi est fort dans les anciennes régions industrielles. Mais globalement, les Tchèques sont plus optimistes que les habitants de certains autres pays d’Europe centrale ayant intégré l’Union européenne sur la possibilité d’obtenir du travail, même si ce n’est pas forcément celui qu’on cherche (48,9 %, contre 19,7 % seulement en Pologne, par exemple). De même, ils craignent moins les licenciements pour raisons économiques que leurs homologues14.
 Le souci d’être reconnu dans son travail peut trouver son origine dans le niveau relativement élevé de la qualification. On a vu précédemment les données concernant l’usage des langues étrangères et le fort pourcentage des diplômés dans le domaine des sciences et des techniques montrant un niveau élevé de qualification de la main-d’œuvre.
 14. Enquêtes CEORg, 2004, www.ceorg-europe.org.
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 La législation du travail
 Cette vision positive de l’emploi et du travail ne s’appuie pourtant pas sur une réglementation du travail très protectrice. Le salaire est fixé librement par l’employeur, sous réserve qu’il soit supérieur au salaire minimum (225 euros par mois pour 40 heures de travail pour un travail non qualifié, au 1er janvier 2005). Mais celui-ci est l’un des plus faibles de l’Union euro-péenne (après les pays baltes et la Slovaquie). Les heures supplémentaires, le travail de nuit et pendant les jours fériés sont théoriquement payées en supplément (mais elles ne doivent pas dépasser 416 heures par année). La rupture du contrat de travail est assez souple, encore que la législation récente (2004) limite les abus relatifs au renouvellement incessant de contrats à durée déterminée.
 Les syndicats ont hérité de la tradition socialiste de gestion des œuvres sociales et leur rôle en tant que revendicateurs15 est minime. Le taux de syndicalisation serait de 15,6 % de la population active. Dès lors, la signature d’accords collectifs, encouragée par la loi, est relativement rare. Dans le secteur privé à capitaux internationaux, le syndicalisme est quasi absent.
 La question est de toute façon l’application réelle de cette législation (salaire minimum, horaires, règles de licenciement, santé au travail), soumise à des aléas nombreux (faible mobilisation des salariés, faiblesse syndicale, absence de structure d’inspection du travail efficace, volonté des « nouveaux entrepreneurs »). Le titre d’un texte de Czech Radio 7 intitulé « Croissance + Droit social = Équation à résoudre16 » illustre bien la situation.
 Une étude européenne montre que dans tous les PECO de l’Union européenne, la durée des heures de travail dépasse la durée légale hebdoma-daire et que plus de 50 % des salariés tchèques dans ce cas ne sont pas rémunérés pour ce temps de travail17. Les conditions physiques de travail en République tchèque et la protection de la santé du salarié sont également assez médiocres en comparaison de celles de la moyenne des pays de l’Union européenne.
 Les institutions sociales et politiques
 Les Tchèques ont une confiance très moyenne envers leurs institutions sociales et politiques. Selon un sondage (CEORg, 2004), les Tchèques n’ont pas confiance dans leurs partis politiques et leur Parlement (70 %), dans
 15. Encore faut-il remarquer que les syndicats sont surtout présents dans le secteur public.16. Czech Radio 7, le 12 août 2005, www.rozhlas.cz.17. Eurostat, cité par Le Monde du 17 octobre 2005.
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 leurs juges et leur police (environ 50 %). Les entreprises privées, de même que les syndicats, suscitent une opinion partagée (43 % n’ont pas confiance). À l’inverse, les médias et l’armée jouissent d’une certaine confiance (29 % et 25 % n’ont pas confiance). Cette méfiance est liée à un climat politique agité et à une corruption assez large des milieux politique et administratif, qui touche également le milieu du commerce et de l’industrie18.
 gérer du personnel tchèque
 Les gestionnaires étrangers ont parfois été vus comme des gens qui se croyaient supérieurs et qui se chargeaient d’apprendre aux Tchèques com-ment travailler. Cette impression est en général très négative, car les salariés tchèques acceptent mal ce qui pourrait apparaître comme une subordination et nombreux sont ceux qui sont prêts à rappeler aux étrangers le degré de développement éducatif et technologique du pays19.
 Les salariés ayant connu le système socialiste ont été habitués à ce que l’employeur fournisse des prestations sociales et de loisirs (voyages, centres de vacances et de santé). À part certaines grandes entreprises et services publics, ces avantages ont disparu. Par conséquent, la motivation ne peut être centrée que sur le contenu du travail (on a vu que le salarié tchèque pouvait être exigeant sur ce plan) et sur la rémunération de ce travail. Cependant, les cadeaux de noël et les autres gestes symboliques peuvent avoir un effet positif.
 Les pratiques d’évaluation individuelle et des primes liées aux perfor-mances sont passées dans les mœurs dans le secteur privé, fortement influencé par les entreprises étrangères. Elles sont bien acceptées chez les jeunes sala-riés, moins bien chez les plus anciens qui souvent privilégient les méthodes anciennes et la certitude d’un revenu stable.
 « La contestation sociale demeure faible. Il y a une très forte individua-lisation des comportements et une acceptation du modèle libéral dominant » (Beuve-Méry, 2005). Ceci s´applique à l’ensemble des PECO, mais est particulièrement vrai en République tchèque. nous l´avons vu plus haut dans l’étude comparative des valeurs européennes.
 De nombreux gestionnaires étrangers considèrent qu’il est nécessaire de bien délimiter les obligations de chacun et de contrôler de manière
 18. Rappelons qu’en 2005, dans le classement international de Transparency International, la République tchèque se situait à un niveau élevé de corruption (sur 159 pays) avec un score de 4,3 sur 10 seulement pour l’honnêteté, toutefois davantage que la plupart des autres pays de l’UE et du PECO (juste devant la Lettonie et la Bulgarie, les pays les plus corrompus).
 19. À ce sujet, reportez-vous à la figure V.10.1 et au tableau V.10.4 de ce chapitre.
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 étroite : « J’ai de mauvaises expériences quand je leur donne trop de libertés », explique l’un d’eux (Pavlica et nový, 2003). nous avons évoqué le sens de l’adaptation et la « débrouillardise », mais à l’intérieur d’un cadre bien délimité et, par conséquent, il y a concordance entre ce que nous avons énoncé et les témoignages de ces gestionnaires.
 D’autres soulignent la crainte « du changement et des complications », et l’invocation du « bon sens » comme étant parfois un refuge et, en fait, un rejet des modifications perçues comme déstabilisantes.
 « Les Tchèques ne sont ni très flexibles ni très mobiles », a déclaré le premier ministre tchèque en visite à Paris en octobre 2005, voulant ainsi rassurer les Européens quant à un éventuel afflux de travailleurs tchèques en Europe de l’Ouest.
 Un témoignage de la Société générale confirme cette difficulté à s’ex-primer ouvertement. La KB (Komercni banka) est une banque privatisée, qui vient de mettre fin à une époque marquée par des méthodes de gestion aventureuses. La nouvelle direction est rigoureuse et met au point de nom-breuses procédures très formalisées. Après le rachat par la Société générale, les cadres tchèques sont étonnés : « Les Français ne nous donnent pas des ordres clairs, ils nous demandent même notre avis! »; « On passe trop de temps en réunion à discuter et on doute que les Français aient une vision stratégique claire »; « Les procédures ne sont pas respectées. »
 De leur côté, les cadres français sont surpris : « Les Tchèques ne parlent jamais en réunion, ils ne s’expriment pas. Ils attendent la fin de la réunion pour poser des questions individuelles. »
 Plusieurs cadres tchèques préfèrent démissionner. La direction française, de son côté, mène une politique de recrutement et de formation de candi-dats plus jeunes, plus souples et plus expressifs.
 Malgré les difficultés mentionnées, les résultats de la nouvelle KB-Sg sont excellents : première banque tchèque, elle emploie 7 600 employés, a 1,4 million de clients grâce à 335 points de vente dans l’ensemble du pays.
 comment travaILLe-t-on avec des tchèques?
 Cette question n’est pas sans intérêt pratique, compte tenu du rôle joué par les multinationales en République tchèque20. nous traiterons du temps, de l’espace, de la communication et de la négociation.
 20. Pour la France seulement, 300 sociétés sont implantées en République tchèque, employant 60 000 personnes.
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 Le temps
 Les Tchèques se lèvent et se couchent tôt : il faut par conséquent en tenir compte dans les horaires de travail. Certains bureaux commencent à sept heures, les écoles à huit heures, ou même plus tôt. Les repas ont lieu à midi et à dix-huit heures trente. La journée de travail se termine à seize ou à dix-sept heures. Si un étranger est invité à dîner, ce sera à dix-huit ou à dix-huit heures trente, et vers vingt-deux heures, on devra prendre congé. Bien entendu, il y a une vie nocturne à Prague, ce qui est plus rare dans les autres villes. Les représentations à l’opéra ou au théâtre débutent aux envi-rons de dix-neuf heures.
 Le respect des horaires est très fort. Arriver en retard (même léger) sera considéré comme un signe d’absence de sérieux. Les Français ont du mal à respecter ce point!
 De même, des réunions trop longues, ou dépassant l’horaire prévu seront considérées comme de coupables habitudes d’étrangers. On rejoint ici le pragmatisme que nous avons déjà souligné, le rejet du perfectionnisme et la méfiance pour la parole.
 Si l’on reprend la fameuse distinction anthropologique culture mono-chronique/polychronique, les Tchèques sont plutôt monochroniques : le temps est linéaire, chaque chose doit être faite en son temps, à son tour. Le temps est d’ailleurs moins « précieux » que dans les sociétés occidentales : les Tchèques ont eu l’habitude de faire la queue pendant des heures pour faire leurs courses.
 L’espace
 La République tchèque est un petit pays et les distances sont réduites, et la perception qu’en ont les Tchèques est adaptée à cette taille : faire 100 km semble être un grand voyage. Cela dit, de nombreux Tchèques sont contraints de voyager chaque jour ou chaque semaine pour aller travailler à Prague, compte tenu des difficultés de logement dans la capitale.
 Tous les visiteurs étrangers peuvent constater que l’espace privé est en général bien tenu et propre. Chacun soigne son intérieur, souvent de taille réduite. Si vous êtes invité chez une famille tchèque, on vous demandera de vous déchausser dans l’entrée et l’on vous prêtera de « magnifiques » pantoufles, rarement adaptées à votre complet-veston ou à votre robe!
 L’espace privé au bureau est également important pour les Tchèques. Il vaut mieux avoir sa porte fermée, signe de sérieux alors que la laisser ouverte signifierait une incitation au bavardage. On imagine la difficulté
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 qu’ont certains Tchèques à s’habituer à des bureaux à espace décloisonné, symboles d’une communication très ouverte et permanente, sans possibilité de s’isoler.
 La communication
 La communication des Tchèques paraîtra assez formelle à certains étrangers ouest-européens ou nord-américains : présentations en début de rendez-vous ou de réunions, exposés formels, remerciements et hommages. Les Tchèques ne sont pas des communicateurs débridés; ils apparaissent comme réservés, calmes et parfois froids. Les gestes et les mimiques sont rares. De plus, les exposer à des séries de questions les mettra en général mal à l’aise.
 En cas de malentendu ou de tension, il ne faut pas attendre des Tchè-ques un souci de clarification à tout prix. L’affrontement est mal vu, la pénombre ou l’ambiguïté ne sont pas inutiles. Il vaut mieux rester dans un certain flou plutôt que de provoquer un conflit.
 Comme dans beaucoup de cas, l’étranger devra éviter, au début de la relation, de faire référence à des sujets délicats, à caractère personnel ou politique. La famille est quelque chose d’important, mais on en parle peu. Par ailleurs, la vie politique tchèque est mouvementée, et bien que les Tchè-ques sachent avoir un recul amusé vis-à-vis d’elle, comme on l’a vu plus haut, ils manquent de confiance dans leurs politiciens.
 À Prague, la communication se fera souvent en anglais (ailleurs, il vaudra souvent mieux avoir un bon interprète); les rendez-vous seront respectés et à l’heure; le déjeuner ne sera pas trop long, même s’il s’agit d’une réunion de travail.
 La négociation
 Elle n’a pas de caractéristique forte et est très différente de celle qui aurait lieu dans d’autres pays centre-européens21 comme la Pologne ou la Slovaquie.
 Comme ailleurs, les spécialistes suggèrent de bien définir les termes techniques, juridiques et commerciaux, car ils sont complexes et nécessitent une bonne traduction. La République tchèque est en cours d’intégration au sein du système économique et juridique européen, mais des spécificités linguistiques et historiques existent bel et bien.
 21. Pour obtenir un tableau comparatif, voir celui qui a été réalisé par les postes d’expansion économique : www.dree.org.
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 Les Tchèques sont en général très pragmatiques et sont peu sensibles à des argumentations trop sophistiquées. Le caractère concret et la méfiance vis-à-vis des autorités fait dire au président de la Chambre de commerce américaine à Prague que « les attitudes des Tchèques sont très proches de celles des Américains22 ». Dans les domaines techniques, ils savent être exigeants. (Rappelons que les interlocuteurs peuvent avoir un très bon niveau technique, vu la tradition industrielle du pays et la qualité des écoles d’in-génieurs.)
 Le monde des affaires s’est beaucoup libéralisé, et une recherche systé-matique du bénéfice est fréquente, même s’il s’agit d’une vision à court terme. L’accumulation de richesse devient une valeur forte chez les jeunes gestionnaires et les hommes d’affaires, et l’on sera parfois peu regardant sur les moyens d’y parvenir. Les enquêtes comparatives internationales de Transparency International placent la République tchèque dans une position médiocre à cet égard23.
 concLusIon
 D’un point de vue purement culturel, les points communs entre la République tchèque et les autres pays de l’Union européenne sont sans doute plus nombreux que les spécificités. La curiosité anthropologique à l’égard de la République a été jusqu’à présent assez limitée et on pourrait faire l’hypo-thèse d’une homogénéisation croissante à l’échelle européenne quand on visite ce pays et qu’on prend en compte sa position au cœur de l’Europe.
 La société et l’économie tchèques connaissent de fortes transformations : croissance économique et accroissement du pouvoir d’achat, développement des inégalités sociales, différences générationnelles entre les bénéficiaires de la libéralisation et les plus « anciens ». Malgré tout, certains éléments de l’identité tchèque sont permanents : un niveau éducatif élevé, un goût du concret et du sérieux, une culture industrielle forte, une habitude de forte hiérarchie empreinte de distance critique.
 Les rapports salariaux sont peu conflictuels, même si de nombreux citoyens doutent des institutions qui les dirigent. Le sens de la famille, marquée par l’autorité de l’homme, reste fort, mais les tendances poussant à l’individualisme sont très présentes, comme dans toute l’Europe moderne. La recherche de la consommation et du loisir est également forte, suscitant
 22. Pour en savoir plus, consultez le site de la Chambre de commerce américaine à Prague à l’adresse suivante : www.amcham.cz.
 23. À ce sujet, il sera intéressant de relire le paragraphe consacré aux institutions sociales et poli-tiques ainsi que la note de bas de page qui l’accompagne.
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 chez certains un goût pour l’accumulation de richesse qui ne va pas sans altération des valeurs morales. Cette évolution contraste fortement avec la relative austérité industrieuse de l’ancienne Tchécoslovaquie socialiste.
 La communication et la négociation d’affaires ne soulèvent pas de dif-ficultés particulières pour un partenaire européen ou nord-américain, pourvu qu’il soit concret et soucieux de trouver des solutions fructueuses. Seul le contexte administratif peut parfois freiner les initiatives, dans un pays pour-tant convaincu du bien-fondé d’une économie de marché libérale.
 La gestion du personnel tchèque semble se rapprocher de celle d’autres pays émergents : on en retient la difficulté à fidéliser les jeunes diplômés (qui va en s’affaiblissant à cause de la montée du chômage), le manque de tradition en matière de rémunération motivante, l’absence de conflits (mais aussi de dialogue social, faute d’interlocuteurs). grâce à leurs nombreuses coentreprises, les entreprises étrangères jouent un rôle majeur, non seulement sur le plan économique, mais aussi sur celui de la diffusion des pratiques de gestion. Certaines grandes entreprises ne cachent pas qu’elles traitent des affaires en République tchèque comme elles le font ailleurs en Europe.
 Dans le cadre de l’intégration européenne, serait-ce (et au-delà de la qualité de sa bière et de la beauté de ses femmes, disent les hommes) la fin des spécificités de cette république si attachante?
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