
Calculs et croyance
La mission civilisatrice d'une multinationale en Europe de l'Est
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L'expansion vers I'Europe de I'Est de la firme multi-
nationale Hochinaufl, depuis 1,990, avatt pour objectif
affich6 non seulement de conqu6rir et de d6fendre des
march6s de I'Est, mais aussi d'accomplir une rnission
culturelle, voire civilisatrice. Contre ci qu'ils voyaient
conune I'irrationalit6 et I'arbitraire de l'6conornie du
plan, les managers de Hochinaufvoulaient poser I'image
de l'homrne 6clair6 fond6 sur le rationalisme 6conomi-
que, I'optimisme et I'individualisme. Ils 6taient convain-
cus que le capitalisme avait gagn6 dans la lutte que se
livraient les systBmes, et ils se voyaient dans le r61e du
gagnant g6n6reux qui est pr6t ) aider les perdants )
r6ussir dans l'6conomie de march6 et i cr6er les condi-
tions culturelles, l6gales et sociales pour ce faire.

Cette mission civilisatrice se faisait non seulement i
travers I'expansion 6conomique mais aussi par la
construction de cat6gories identitaires I'accompagnant.

Je voudrais analyser ici la production et le fonctionne-
ment d'une s6mantique institufionnelle qui joue sur la
polys6mie et I'ambiguit6. Tir6es de difiiirents registres,
les cat6gories cl6s de la philosophie de la multinationale
telles que la < concurrence corrune la loi du march6 >,
l'< esprit de famille > et la ( ctpyance iu succds ) sont
compl6mentaires et contradictoires. Elles font r6fiirence
aussi bien au calcul qu'au sentiment et ) la croyance.
Quelle est la pertinence de ces cat6gories pour ceux qui

les produisent et les reproduisent dans la multinationale
et vers I'ext6rieur ?

L'entreprise multinationale ressemble d << une uoiture
de course >>, a 6crit un expert de la branche, en L996 i
New York. Il y a vingt ans, I'entreprise, productrice
d'ascenseurs, commenga i cr6er et i maintenir un r6seau
d'usines dans 38 pays et d'entretenir des centres de ser-
vices dans 200 pays. Hochinauf se pr6sente corrune
I'entreprise du futur, qui d6passe sans peine les frontiBres
nationales, 6quipe ses produits avec les techniques les
plus avanc6es, d6veloppe et produit des moddles
d'ascenseurs de plus en plus extravagants pour ses clients.
Ses strat6gies sont en harmonie avec les pronostics qui
pr6voient une croissance explosive de la population
mondiale. L'abandon des campagnes et la croissance des
villes, surtout dans les pays en voie de d6veloppement,
permettent des pronostics positi{l sur le chiffre d'affaires.
IJne croissance d6mographique de 700 millions d'habi-
tants dans les villes en Asie du Sud-Est sienifie la
construction de plus de tours d'immeuble, d"onc une
demande croissanie d'ascenseurs.

L'effondrement des 6conomies de plan en Europe
centrale et de I'Est a incit6 Hochinauf i rapidement
6tendre son cercle d'action vers les anciens pays socia-
listes pour devancer ses concurrents sur le march6 mon-
dial. Depuis, I'entreprise n'arr6te pas de changer. En
1,997, reprendre partout dans le monde des lieux de
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produits partout dans le monde dans un nombre r6duit
d'endroits les moins co0teux possible.

. 
.I-r 

famille Hochinauf

Ce texte donne i entendre au personnel que, s'il se
plie aux rdgles du jeu, il profiterJ personnellement de
la posirion de force qu'occupe la multinationale sur le
march6 mondial. La force du terme < famille > r6side ici
dans sa charge 6motionnelle et son ambiguit6 ; il fait

I'entreprise et i sugg6rer un int6r6t collectif, et trans-
forme I'univers de la rationalit6 6conomique en univers
du flou 6motionnel. Cette d6marche se irouve dans la
mode am6ricaine de rnanagement culturel. Valeurs et
normes qui influencent I'attitude au travail doivent 6tre
diagnostiqu6es, pour po'uvoir g6rer ce qui se trouve dans
les < cceurs et les cerveaux >, dans I'int6r6t de I'organi-
sation. Telle est la conviction des auteurs d'un best-ieller

merveilleuse > [1982 : 81].
Dans la controverse sur la cr6ation d'une culture

monieux, que le terme implique, est en fait corrunune
) tous les membres de I'entreprise, elle fait partie du
discours des dominants et des domin6s. Les che6
d'entreprise, les repr6sentants du conseil de I'entreprise
et les employ6s se r6Grent au terme < famille > comrne

tionale avec ironie, avecindignation ou comme un appel
au sacrifice. Le terme fait rire les personnels d'Europe
de I'Est, tellement il leur semble- absurde. Toutefol.s,
ceux qui veulent progresser dans la multinationale
I'utilisent, m6me si i'usige du terme les distingue des
vrais initi6s. Dans les entretiens avec les manageis occi-
dentaux I'expression < famille Hochinauf > esT souvent
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simplement utilis6e cofirme un synonyme de 1'< en-
semble des succursales de Hochinauf>. La nouvelle
directrice du personnel de la succursale tchBque, situ6e i
Breclav, en revanche, emploie le terme < famille > dans le
sens officiel plus normatif, qui signifie accepter les rdgles,
apprendre I'anglais, travailler durement et se conformer
aux id6es de I'entreprise. Elle est aussi consciente des
r6sistances que peut oplioser le personnel aux normes
que sous-entend le concept : < I-a politique de Hochinauf
est que nous sommes tous une famille et que nous deuons nous
aider riciproquement pour audncer. 11 y a encore des gens qui sont
plus mifiants qu'ils ne deuraient I'ttre et nous uoyons des rdsis-
tances contre I'acceptation des rigles de Hochinauf, >>n

Le terme < famille > devient alors effi.cace dans un sens
nlgatif en distinguant ceux qui en font partie de ceux
qui ne partagent pas les caract6ristiques familiales et qui
sont donc menac6s d'exclusion.

r Volont6 et succis

Comrnent cette s6mantioue contradictoire fond6e )
la fois sur la performance en-tant que critdre < objectif >
de s6lection et sur le sentiment d'appartenance fonc-
tionne-t-elle dans I'entreprise ? Quelles sont les valeurs
et les buts que Hochinauf veut transmettre et comment
se combinent-ils avec la pr6tention qu'ont les managers
i avoir une mission civilisatrice dans les anciens pays de
l'6conomie de plan ?

Quand les firmes de I'ancienne 6conomie de plan ont
6t6 rachet6es, on a voulu changer, non seulement I'orga-
nisation mais aussi les structures culturelles et psycholo-
giques telles que la volont6 de r6ussir, I'aspiration i la
performance, le godt de la responsabilit6 etla cr6ativit€..
Pour devenir un membre ) oart entidre de la < famille >
Hochinauf, il faut apprendri i penser suivant les cat6-
gories que pr6ne Hochinauf. La principale cat6gorie du
raisonnement est le < succds >, et l'orientation de I'action
est que chaque objectif peut 6tre atteint si on veut se
donner les moyens pour I'atteindre. Dans la concurrence
mondiale, les employ6s doivent se sentir du c6t6 des
gagnants.

Stolz, le manager occidental qui fut envoy6 i Berlin-
Est et i Moscou pour y restructurer les deux succursales,
explique cet 6l6ment central de la philosophie i l'exem-
ple de l'atterrissage des Am6ricains sur la Lune: <Je
donne toujours I'exemple de Kennedy qui a dit : "Ma chire
nation. Je veux atterrir sur la Lune auant la fin des annies
soixante-dix. Faites que nous atterrissions sur la Lune les
premiers." 11 n'a pas dit : "C'est une utopie, nous ne pouuons
pas arriver sur la Lune." II a dit : 'Je ueux aller Ii." Et puis
ses gens ont dit: "Mon cherJohn F., eh bien, ga corttu tunt
de milliards et nous deuons faire ceci et cela et puis ga peut
marcher." Est-ce que uous pensez qu'il aurait rdussi si tout le
monde auait dit : "Quelle b|tise ! Tu ne peux pas y arriuer !"
Nous n'aurions toujours pas 6ti Id. >>'

Le concept nietzsch6en de la personne, qui 6rige la
volont6 comme moteur de tout acte doit 6tre la cl6 de
la r6ussite de I'entreprise. Mais, par un 6trange retour-
nement de ce concept, il y a une quasi-obligation i
croire ) I'efficacit6 de la volont6. La philosophie de la
volont6 est 6rig6e en credo. Les individus dans I'entre-
prise doivent croire que leur volont6 de succBs influence
le cours des choses.

Croire au succds est tompl6mentaire au deuxidme
concept central de Hochinauf, celui de la concurrence
en tant que principe objectif. Puisque tous les employ6s
de Hochinauf doivent penser qu'ils sont les concurrents
de tous les autres producteurs d'ascenseurs au monde et
aussi de tous les employ6s des autres entreprises de
Hochinauf du monde, oi I'on produit peut-6tre mieux
ou moins cher, ils se trouvent sous une pression 6norme
qui ne s'att6nue que s'ils arrivent ) croire ) leur propre
succds. Comrne I'exprimait Stolz. la concurrence doit
6tre accept6e de faEon positive, parce que le gagnant vit
bien dans 1'6conomie de march6. < Que veut dire hconomie
de marcht, en efet ? L'\conomie de march6, c'est la concur-
rence. Etre meilleur que I'autre, ainsi uous auez la chance de
suruiure. > 6 Stolz voit en la concurrence la loi du march6
qui r6git aussi les relations humaines ) l'int6rieur de
I'entreprise: une concurrence sans 6gards pour les cas
particuliers est le principe moral fondateur de la multi-
nationale. Ainsi, la loi de la concurrence ne peut que
pr6valoir sur le principe de solidarit6 afi6rent i I'id6e
que la multinationale est une famille.

conscience de soi dans une multinationale, appelle ce
dilemrne la << trappe culturelle >. Les combinaisons ( coer-
cition > et < s6duction >. < calcul ) et ( crovance > font
que les membres de l'entreprise vivent sans cesse dans

i prendre part i une soci6t6 d6mocratique.
K. Selenzowa, la directrice de la branche moscovite

de HochinaufT, qui avait 6t6 secr6taire du parti conunu-
niste sovi6tique et avait donc une exp6rience des m6ca-
nismes id6ologiques totalitaires du Parti, analyse la
culture d'entreorise de Hochinaaf en 7993 cofiune une
philosophie qui ne permet pas d'autres faqons de pen-
ser: ( Its gens qui trauaillent ddjd depuis longtemps pour
Hochinauf ont un modile dttermini pour leur maniire de uoir
et pour leurs riactions. Ils rlagissent rapidement mais toujours
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conformtment d ce modile. J'ai peur d I'idfu de perdre Ia
possibiliti d'une pensie non standardiste. lxs gens de Hochin-
auf ont un sauoir particulier, une philosophie de la productiuitt
et une philosophie du stockage. Cela les aide d prendre des
dtcisions rapides. Mais j'ai besoin de pouuoir introduire ma
propre maniire de uoir. Je dok tout mettre en harmonie. >

La directrice a des liens personnels multiples avec son
entreorise oi elle a conunenc6 i travailler corrlme
ouvridre non qualifi6e'venue de sa province, oi elle a
requ une formation et ori elle a rencontr6 son mari. Elle
a le sentiment d'une responsabilit6 personnelle qui
englobe les hommes et les femrnes qui travaillent avec
elle d6ji depuis des ann6es. En effet, ils la voyaient
corrune une < bonne m6nagBre > - c'est I'expression de
I'un des ouvriers - qui gBre bien les ressources de I'entre-
prise. La philosophie de Hochinauf de la concurrence
et de la croyance au succBs 6tait incompatible avec ses
obligations parce que son sentiment de responsabilit6
personnelle s'6tendait aussi i ceux qui n'6taient ni les
meilleurs ni les plus perFormants. 

-

I L'ambivalence des dirigeants

L'intensit6 avec laouelle Selenzowa se souciait de ses
employ6s est exceptionnelle m6me dans le contexte du
paternaLisme russe. Cependant la plupart des managers
occidentaux ne sont pas indifiiirents au destin des
employ6s, et le maintien des emplois est souvent I'un
des objectifs avou6s. Stolz, qui avait r6organis6 la pro-
duction i Berlin-Est et ) Moscou, explique son enga-
gement d'abord en termes d'emplois ) sauvegarder, en
Allemagne de l'Est. Le directeur responsable pour la
politique du personnel de l'ensemble des succursales
allemandes, Frank, justifiait de la m6me faqonla ferme-
ture de la production ) Berlin-Est en 1996 et son trans-
fert dans une petite entreprise en Allemagne de I'Ouest.
<< Pour moi c'est aussi une question de morale. Ia fermeture
d'un lieu de production auec les conslquences pour les personnes
concerndes est par les temps qui courent certes aussi pour nous
une situation disagrtable. Ntanmoins je ne peux pas dire qu'en
Allemagne de I'Ouest cela prouoquerait moins de consternation
qu'd Berlin, seulement parce que ceux ld-bas ne sont pas aussi
li6s auec notre conseil de I'entreprise. ,>'

Frank argumentait qu'il fallait fermer la production
qui n'6tait pas rentable avant que les dettes ne s'accu-
mulent et avant oue toute la branche allemande de la
multinationale ne-soit affect|e. Le pr6sident du conseil
d'entreprise objectait que la principale raison pour
laquelle la production allait 6tre d6plac6e dans la pro-
vince allemande 6tait oue les salari6s sont moins bien
organis6s et, de ce fait, ne peuvent pas s'opposer ) la
politique de I'entreprise. Pour le directeur Frank, agir
d'une fagon morale signifiait faire abstraction des destins
individuels et sauvesarder selon les lois du march6 le
lieu de production q-ui produit moins cher ; << Je dois dire

9a trds simplement : s'il y a ch\mage ici ou ld, le rtsultat est
i |valuer qwalitativement de la m6me fa6on. >>n

C'est r6duire le destin des individus ) des statistiques,
une faqon de voir que Marx et Engels d6nongaient d6j),
en 1848, dans le Manfeste du Parti communiste: <, Elle la
bourgeoisie] afait de Ia digniti personnelle une simple ualeur
d'tchange. > N6anmoins, pour tous les managers alle-
mands avec lesquels j'ai discut6 dans la centrale euro-
p6enne de Hochinauf i Paris, i Berlin ou i Moscou, la
sauvegarde des emploisen Allemagne avait une impor-
tance oarticulidre. Il est vrai oue donner la oriorit6 au
maintien de la productibn en Alemasne 6taitl au niveau
sup6rieur de li multinationale, inacleptable parce que
I'objectif national prendrait la place derridre I'identifi-
cation avec les int6r6ts de la multinationale. Le manager
Kern me demanda, i ce moment, d'arr6ter I'enregistre-
ment avant de parler de ses efforts pour maintenir la
fabrication i Berlin en la rendant olus rentable. Il avait
essay6 en vain de convaincre le conseil d'entreprise de
donner son consentement ) I'introduction de processus
de production et de techniques nouvelles qui allaient
rendre un certain nombre de salari6s superflus et la
production plus profitable.

Son colldgue Frank expliqua la tension entre la ( pen-
s6e patriotique > et les prescriptions financidres de la
multinationale. < Nozs nous faisons concurrence mtme au
sein de la multinationale lwir leben in einem Konzern-
wettbewes] . Nous fouriissons des produits aux succursales
en France, en Italie etc. et nous uoulons qu'ils achitent nos
produits. Je ne peux pas leur dire : "l*s-hoiloges marchent
diftremment chez nous. S'il uous plait acceptez nos prix net-
tement olus 6leuis." Ils yont nous dire : "Pourauoi Ie ferions-
nous ?i En m6me temps nousfaisons partie d'kn groipement
qui doit des comptes d peaucoup de petits actionnaires, pas en
Allemagne mais aux Etats-Unis. Pourquoi - je le demande
encore une fois nis simplement - est-ce que les actionnaires
comprendraient que de l'Allemagne uiennent moins de prortb,
et donc moins de dividendes pour etlx, que des autres pays. ,>1o

En d6fendant la logique de la multinationale, Frank
t6che de personnaliser les actionnaires autant qu'il d6per-
sonnalisait les salari6s dans son argument pr6c6dent. Les
actionnaires, qui pour la plupart ne sont plus des person-
nes physiques mais des banques, des compagnies d'assu-
rance et de plus en plus de groupements concurrents,
sont pr6sent6s comme de petites gens qui ont donn6 leur
< confiance ,) au groupement. Il d6fend ainsi la nouvelle
piiorit6 donn6e aux acrionnaires aux d6pens des salari6s
(shareholder ualue), qui domine la politique du groupe-
ment depuis les ann6es quatre-vingt-dix. Se sentir
responsable personnellement face aux actionnaires
demande un niveau 6lev6 d'abstraction. Plus taneibles et
plus menagantes sont n6anmoins les conditions d"u pr6ld-
iuement du b6n6fice oar la centrale am6ricaine. Des
actionnaires d6personnilis6s et orient6s vers une rentabi-
lit6 i court terme imposent de plus en plus leurs priorit6s
aux managers, leur fixent des normes et orientent les
politiques d'embauche, d'emploi et de salaire.
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Comment I'id6e de la concurrence omnipr6sente
peut-elle 6tre compatible avec l'id6e d'une missi,on civi-
lisatrice ? Le manager Kern, dans la centrale europ6enne
de Hochinauf, voulait cr6er les conditions d'une
comp6tition loyale qui donnerait i tous les individus, i
toutes les entreprises et i tous les pays les m6mes chances
de r6ussir. Quand il 6tait chef d'entreprise au Mexique,
il faisait en sorte que lep ouvriers analphabdtes appren-
nent ) lire et i 6crire. En Afrique du Sud, il a fait
d6truire, bien avant la fin de I'apartheid, le mur qui
s6parait les employ6s blancs des employ6s noirs dans la
cantine. Il s'est attaqu6 aux traitements de faveur, au
n6potisme et i la corruption au sein de la multinationale.
Kern r6vait que compr^6hension et tol6rance r6gneraient
entre les diffi3rents peuples et nationalit6s et estimait que
I'entreprise mondiale Hochinauf oouvait v contribuer.
Sa philosophie d'entreprise 6tait^caract6ris6e par une
double image contradictoire. Pour lui, I'entreprise 6tait
une corununaut6 protectrice et, en m6me temps, il 6tait
fier qu'elle pfit fonctionner comme un orgamsme sur-
veillant les performances des filiales et des salari6s par
des moyens financiers. En voyant les salari6s i la fois
corilne des personnes et cornme des chiffres, il se trou-
vait face ) une contradiction inconciliable : quand les
salari6s deviennent des chiffres, ils cessent d'6t?e consi-
d6r6s comme des personnes dans les prises de d6cision.
La quSte du profit et la loi de la concurrence obligent
les chefs d'entreprise i jouer avec les destins de leurs
salari6s en ouwant et Grmant les usines et les filiales de
services i un rythme de plus en plus acc6l&6.

Le manager Stolz tenait au fond le m6me raisonne-
ment de la libre concurrence que Kern, d'une fagon

monde ua mal. Est-ce que p peut 6tre notre but ? Tja, je ne dis
pas queje ueux changer cela, parce queje suis 6goiste, mais pas
un \golste hypocrite. Je le dis tris clairement. Nous faisons ga
comme (a, et nous lefaisons en connaissance de cause. Quand je
dis d I'autre : 'Je uais te dLtruire" , il a Ia chance de prendre des
mesures contre moi. Mais, si j'embellis tout, il ne se rend compte
de rien et c'est encore pire. Je peux engager le combat, comme
dans une lutte de boxe : je ueux te mettre KO et toi, tu as la
mtme chance, tu peuxfaire de mtme. >>tt
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Le discours de Stolz, aussi cru qu'il parait, part
6galement d'une fiction, celle de l'6galit6 abstraite des
chances hiss6e en principe constitutionnel par la mul-
tinationale. Sa vision du monde oui ne doit oas deve-
nir menagant pour lui doit s'a..o-pagrrer de la'croyance
ferme et irrationnelle au succds personnel. Grice ) cela,
il peut faire partie de ceux qui ont 6t6 s6lectionn6s
par ce que Bourdieu appelle un < darwinisme moral >,
< qui, auec le culte du tvJrnneg formi aux mathtmatiques
supirieures et au saut d l'6lastique, instaure comme flormes
de toutes les pratiques la luite de tous contre tous et le cynisme. >

[1998: 3]
La poursuite du succds individuel aux d6pens des

autres est corrosive pour I'entreprise en tant qu'organi-
sation sociale. La philosophie d'entreprise cr6e alors un
espace imaginaire ot) d'autres valeurs pr6valent. C'est
paradoxalement le mot < famille ) avec ses connotations
affectives 6voquant des rapports sociaux sans calcul et
radicalement oppos6 au principe de la concurrence sans
bornes qui est sans cesse 6voqu6 au sein de la multi-
nationale. Ses stratBges utilisent ainsi f image d'une
harmonie sociale r6volue et se d6chargent de l'6tat de
d6sint6gration sociale et morale dans I'entreprise sur les
forces ext6rieures du march6. Quand on leur demande
cornment on peut faire coincider l'< esprit de famille >,
les licenciqlents et les Grmetures d'usines, ils expli-
quent que toutes les entreprises de la < famille > s'entrai-
dent, mais elles doivent aussi faire face ) la pression
ext6rieure du march6. Ceux qui ne peuvent pas soutenir
la concurrence doivent 6tre exclus Dour ne oas affaiblir
la o famille > tout entidre

Dans cette vision du monde, les trois cat6gories, la
( concurrence cofiune loi du march6 >, l'< esprit de
famille > et la ( croyance au succBs ) sont .o-pi6-.n-
taires..Elles n'ont pas 6t6 inve.nt6es uniquement pour
convaincre, mais sont partag6es par les producteurs
m6me. de la. philosophie de I'entreprise. Elles donnent
une dlmenslon magrque a une praUque en apparence
rationnelle, puisque la gestion des affaires des hommes
uniquement i travers I'aspect financier est insupportable
m6me pour ceux qui ont structur6 I'entreprise multi-
nationale selon ces critdres. La croyance que la volont6
de succds apportera n6cessairement le succds rassure dans
un'monde incertain. I

I Notes

1. Le nom de la firme est fictif.

2. Principes de la politique d'entreprise (doc.t-
ment non dat6).

3.Journal de la succursale allemande,
destin6 au personnel, n" 2,1997.

4. Entretien du 15 Gvrier 1998.

5. Entretien du 9 fEvrier 1993, i Berlin.

6. M6me entretien.

7. Entretien du 27 octobre 1,993, iL
Moscou

8. Entretien avec le directeur Frank,
responsable de l'ensemble du personnel des

succursales allemandes, le 29 aoit 1,996, it

Berlin.

9. M6me entretien.

10 M6me entretien.

11 Entretien du 9 f6wier 1993, i Berlin.
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I ABSTRACT
Calculations and belief : the civilisatory mission of a multinational company in Eastern Europe

rmpanies in their new Eastern European branches tend to reduce
At-the same time, they emphasize the employees' individual will,
'ee key categories of the company's philosophy :,n competition as
lave not only been invented to convince others, but they are also
cal character to a practice that appears rational.
iastern Eurooe.

I ZUSAMMENFASSUNG
Kalkiile und Glaube : die zivilisatorische Mission eines multinationalen lJnternehmens in Osteuropa

Das Menschenbild, das die Manager multinationaler (Jnternehmen in die neuen Dependancen in Osteuropa tragen, reduziert die
Beschdftigen, auf ihre Funktion als Aibeitskrdfte. Andererseits stellt es den individuellen'Willen der Beschdftigte^n,. {9r auf die Interessen
des (Jnte"rnehmens ausgerichtet und dafiir instrumentalisiert werden soll, in den NaJttglpu$t. Die- drei Schliisselkategorien der
(Jnternehmensphilosopfiie, < die Konkurrenz als Gesetz des Marktes >, < der Betrieb als Fami]ie > und < der Glaube an den Erfolg >

wurden nicht nur erfunden, um andere zrt 'J:berzgu;gen, sondern sie werden auch von denen geteilt, die die ljnternehmensphilosophie
produzierten. Sie geben der scheinbar rationellen cikonomischen Praxis einen magischen Aspekt.

Stichudrter : Institution. Akkulturacion. Rationalismus. Sozialismus. Osteuropa.
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