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Note : ce polycopié concerne les études de cas. Pour obtenir à partir les transparents de l’intervention, vous êtes invités à vous rendre sur le site : http://www.centreurope.org
Les objectifs du cours
· L'objectif est de préparer un public francophone aux relations professionnelles, au management et à la négociation dans les implantations étrangères en Europe centrale et orientale. 

· Le cours est résolument orienté vers la professionnalisation des participants.

· Ceux-ci seront familiarisés aux enjeux et aux débats des praticiens, aux stratégies des acteurs majeurs du domaine, ainsi qu'aux sources d'information et événements professionnels incontournables sur l'Europe de l'Est.

La méthodologie
· Le cours comporte six séances de trois heures. 

· Chaque séance se compose d’un cas et d’une synthèse de ses apports théoriques et pratiques. 

· La préparation de la séance suivante est recommandée (méthode anglo-saxonne), afin de permettre au cours d’être l’objet de discussions sur des thèmes sur lesquels vous aurez déjà un aperçu. 

· Il n'existe pas de livre obligatoire, mais il est recommandé de survoler quelques titres de la bibliographie du cours,  disponible sur le site Centreurope (http:www.centreurope.org)

· L’évaluation consiste en une étude de cas à réaliser en équipe, tous documents autorisés (séance 4)
Votre intervenant
· David CHELLY : info@centreurope.org
· Fondateur de Centreurope, une société de conseil et de services internet, spécialisée dans les affaires avec les Pays d’Europe centrale et orientale.
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Vous faîtes partie du centre de recherche en organisations de Danone. Vous devez élaborer des normes de GRH pour les filiales du groupe en Europe centrale et orientale

Question 1. 

Allez-vous proposez un modèle unique pour toutes ces filiales ? Ce (s) modèle (s) sera (seront)-t-il (s) le (s) même (s) que celui (ceux) que vous utilisez en France ou dans d’autres pays ?

Question 2.

Allez-vous confier le management des RH à des locaux ou à des Européens de l’Ouest et pourquoi ? Quel(s) type(s) de contrat allez-vous utiliser ?

Question 3.

Donner 5 conseils à des managers d’Europe de l’ouest devant évoluer dans la zone

Thomson en Pologne : le cas Polkolor
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Résumé

A la fin des années 1980, l’économie polonaise était en pleine déconfiture. Les entreprises étaient au bord de la faillite ; le taux de chômage (inexistant auparavant) s’envolait, l’hyperinflation gagnait le pays et logiquement les crises sociales (grèves, mouvements de protestation, etc.) commencèrent à prendre de l’ampleur. Cette période a été marquée par d’importants différends entre les autorités du pays et la population en général, et d’une manière plus particulière entre les différentes composantes des entreprises. L’étude de la société Polkolor en 1985 permet de mieux comprendre cette réalité.

1990 est le détonateur d’une nouvelle ère économique, avec en point d’orgue le programme économique de thérapie de choc du Premier Ministre L. BALCEROWICZ. Le passage des entreprises des pays d’Europe centrale et orientale à l’économie de marché a constitué un processus périlleux ayant entraîné nombre de faillites. Afin d’assurer leur survie, les entreprises polonaises ont dû se plier au passage à l’économie de marché avec pour inévitable corollaire l’ouverture aux investisseurs étrangers. Néanmoins, certaines de ces entreprises, généralement reprises par des opérateurs étrangers, connaissent un franc succès, fruit d’une réorganisation réussie et d’un changement important des mentalités. Tel fût le cas de l’entreprise polonaise POLKOLOR qui vit une expérience exemplaire après son rachat par Thomson. 

Pour s’installer en Pologne, l’entreprise Thomson a choisi de s’associer avec Polkolor, une entreprise d’Etat privatisable située à Piaseczno (près de Varsovie) et produisant des tubes couleur pour la télévision depuis la fin des années 1970. En 1991, la joint venture THOMSON POLKOLOR rassemble Thomson et le gouvernement polonais au sein d'un accord de coopération. Trois ans furent nécessaires pour transformer cette société polonaise du secteur de l’électronique en une filiale performante du groupe Thomson. Pour aboutir à de tels changements une réorganisation de la société Polkolor s’est imposée.
L’organisation a été décentralisée et l’interdépendance et la coopération entre les fonctions internes de l’entreprises effectives. De nouveaux systèmes de rationalisation ont successivement été introduits : tout d’abord la gestion financière et le contrôle de gestion, puis la qualité avec le système ISO 2000, l’informatisation de la production et enfin, la gestion des ressources humaines.
Au final, la gestion rationnelle de la production associée à celle de la qualité a permis de rendre la production compatible avec les normes internationales de qualité et par conséquent, à s’ouvrir à la fois les marchés de l’Europe de l’Est et de l’Occident

I. Polkolor en 1985
A. Présentation de l’entreprise

Le cas Polkolor est un cas exemplaire de la situation plus générale des relations professionnelles en Pologne. L’entreprise Polkolor, bastion de l’industrie électronique de la région de Varsovie employant encore 5000 personnes dans les années 1980, a été le terrain de recherche lors de l’année 1985 d’un sociologue français du CNRS, Edouard Johnson. Son étude invite à examiner les rapports entre les différents acteurs en présence. Elle permet aussi de comprendre qu’une crise dans ce type de régime ne se réduit pas à une confrontation entre les responsables politico-économiques et la majorité des travailleurs mais qu’elle peut également avoir lieu au sein de la sphère dirigeante.

Au milieu des années 1980, la société Polkolor est dans un état économique déplorable, au point de mener à la dislocation des entités et à la création de tensions (réunions houleuses, revendications de tous genres, grèves…). Les ouvriers dénoncent les conditions précaires (défection des machines, absence de mesures sanitaires adéquates…) ; les dirigeants ont du mal à se faire entendre, à s’entendre entre eux et à gérer la situation ; le syndicat quant à lui semble « impuissant ».

B. Le fonctionnement général de Polkolor

L’entreprise Polkolor ne s’adapte pas aux changements dans son environnement. Le pouvoir politique socialiste stabilise le contexte organisationnel de l’entreprise et rend son évolution impossible. De cette manière, le marché n’est pas un stimulant ou un régulateur de la production de l’entreprise. Le bénéfice est une notion pratiquement inconnue au sein de Polkolor. Le plan impose une production de masse, un refus de différenciation des produits. Il s’agit de produire en quantité, sans considération pour la qualité, l’assortiment, les coûts ou les relations avec le marché. Le système d’amortissement pratiqué ne permet pas de renouveler le parc des machines et l’outillage, ces décisions dépendant du Plan central. En quantité importante et souvent inutiles, les stocks servent de monnaie d’échange contre des matières premières essentielles. L’entreprise consomme et gaspille une grande quantité d’énergie, celle-ci étant fournie à un coût réduit par ses partenaires économiques. D’autre part, bien que plusieurs instituts polonais aient mis au point des procédés techniques ; les dirigeants socialistes préfèrent acheter des licences étrangères ou mettre en place des technologies élaborées par l’Union Soviétique, qui sont la plupart du temps inadaptées aux besoins polonais. La vente de la production devient de plus en plus difficile notamment à l’international, compte tenu de la mauvaise qualité des matériaux utilisés.

Comme dans les autres entreprises polonaises, Polkolor est organisée selon un mode hiérarchique et fonctionnel qui impose des procédures standard d’embauche, de formation du personnel et de rémunération. Les cadres se doivent donc d’avoir les moyens de réaliser les objectifs fixés par le pouvoir central : accroître les effectifs, les fonds de salaires, les crédits pour l’investissement, ceci pour assurer l’approvisionnement de matières premières. Les cadres de l’entreprise ne font que suivre les directives, contrôler la réalisation des objectifs. 

C. L’organisation du pouvoir

L’entreprise Polkolor ne possède pas d’autonomie de décision mais elle est responsable de la réalisation des objectifs de production et de la politique sociale. Le centralisme du pouvoir chez Polkolor est la conséquence de la centralisation des décisions économiques prises au plan national. Le pouvoir central et les organes politiques fixent les stratégies et les objectifs de l’entreprise. Cette dernière ne fait donc qu’exécuter des ordres établis en détail dans le cadre de plans mensuels, trimestriels, annuels et quinquennaux, ceci pour tous les domaines : production, vente, exportation, recrutement, rémunération. L’entreprise est responsable du respect des normes imposées par le Plan et ne délègue pas son autorité à la hiérarchie inférieure. D’ailleurs, le directeur, figure centrale de l’autorité ne détient pas en réalité le pouvoir absolu. D’autres personnes l’entourent, contrôlent et limitent ses actions, et notamment le Comité du parti.

Les différents groupes agissant dans l’entreprise_ Parti, organisations, mouvements, ligues, clubs et amitiés_ semblent limiter le pouvoir absolu du directeur, figure central de l’autorité. La notion de pouvoir, en principe focalisée dans la fonction de directeur se diffuse désormais dans une constellation de partenaires sociaux et politiques. Des conflits apparaissent en raison d’une inadéquation entre le but de l’entreprise (une production globale et massive) et l’effort fourni par les travailleurs qui ne reçoivent pas de compensation matérielle.

D. Les troubles dans les entreprises et l’accusation du syndicat

Jusqu’en 1982, les syndicats en Pologne ont été tenus responsables de tous les maux que le pouvoir politique se révélait incapable de gérer. Fin 1982, de nouveaux syndicats virent le jour. Ceux-ci, contrairement aux premières formations syndicales, ont été mieux acceptés par les autorités politiques, lesquelles avaient la volonté manifeste de s’engager dans un processus de renouveau des règles du jeu social. Pourtant, ces syndicats ne sauront pas gérer les tensions qui alimentent la vie de la société Polkolor.

Le 26 Janvier 1984, de nouveaux accords sont signés au niveau national afin que le montant des salaires dépende mieux des quantités de biens produits et que l’on réorganise les primes de motivation. Cette loi prévoit également un examen des postes de travail. Ainsi après la mise en vigueur de cette loi, les partenaires de l’entreprise que sont le directeur et le syndicat peuvent signer des accords uniquement après avoir eu l’avis favorable du Conseil des travailleurs, alors que ces décisions étaient auparavant gérées par les services centraux. Dans la pratique, cette loi de 1984 n’est qu’une modification comptable et non une réforme de l’ensemble des modes de calcul. En réalité les syndicats sont restés des « serviteurs muets ».

Le caractère très tendu des relations professionnelles est imputé au syndicat, qui se heurte à l’ensemble des autres parties, lesquelles lui reprochent son incapacité à enrayer le désordre ambiant. Parmi les accusateurs figurent le Parti, le directeur, le responsable des affaires sociales et l’organisation des jeunes. Pour le Parti, qui a contribué à sa création, le syndicat a failli à sa tâche à plusieurs égards. D’abord et avant tout, parce qu’il ne sait pas que l’entreprise est le lieu d’une stratégie politique qui requiert le sens de la lutte, la connaissance des « joueurs », les rapports de forces existants, et enfin la perception des intérêts divers. Et qu’il s’agisse des intérêts des ouvriers ou ceux de la direction, les responsables des syndicats sont incapables de les analyser.

Quant au directeur d’entreprise, il s’estime le seul responsable de la naissance du syndicat, lequel serait donc là pour servir les intérêts de la direction et répercuter dans les départements, ateliers et bureaux, les directives émises en haut lieu. Pour la responsable du service des affaires sociales de l’entreprise, le syndicat devrait veiller à ce que les souhaits des travailleurs soient bien traduits dans la réalité. Mais c’est l’effet inverse qui se produit. Enfin l’organisation des jeunes reproche essentiellement au syndicat sa faiblesse face à la direction, notamment lorsqu’il s’est agi des négociations salariales. En somme, si l’on essaie de regrouper tous les éléments de l’accusation émis à l’encontre de l’organisation syndicale, on s’aperçoit qu’ils concernent les hommes, l’organisation et le statut du syndicat. 

Les responsables syndicaux de Polkolor sont des novices, sans aucune pratique de l’activisme. Le conseil syndical profite de son statut d’acteur indépendant pour servir avant tout, ses propres intérêts et ce, d’autant qu’aucune sanction n’a jamais été prononcée contre lui. Pour eux, les reproches adressés au syndicat font partie de la nature des choses, au même titre que l’existence d’opposition entre les autres partenaires. Ils soutiennent que si leurs conditions d’action sont aussi difficiles, c’est parce que 80 % des travailleurs vivent de pénibles conditions de travail et que les moyens dont ils disposent sont nettement insuffisants et que leur marge de manœuvre est trop restreinte. 

Le mode d’élection qui les a propulsés au sommet, qui n’est absolument pas démocratique, est en fait le principal coupable. Dans ces conditions, le syndicat n’est pas en mesure de remplir les trois fonctions classiques qui lui sont assignées : défense des travailleurs, soutien à l’autorité économique et formation des consciences. 

II. Le joint-venture entre Polkolor et Thomson dans les années 1990

A. Les conditions de l’accord entre Thomson et Polkolor

L’implantation de Thomson a fait l’objet d’un accord de principe signé en février 1991 et définissant la reprise de Polkolor puis d’un accord de joint venture signé en mai de la même année entre Thomson et le Ministère polonais des transformations de la propriété pour la création de la société mixte Thomson-Polkolor, destinée à fabriquer des tubes de télévision. Selon les termes de l’accord, Thomson possède 51% du capital et assure la direction de la société. 

POLKOLOR, au même titre que la quasi-totalité des entreprises polonaises de l’époque, était au bord de la faillite. Seule la collaboration avec une entreprise étrangère pouvait lui redonner l’espoir de se redresser et de reconquérir le marché avec des produits compétitifs. Etant donné la situation financière commerciale et technique difficile de Polkolor, Thomson a obtenu un certain nombre de conditions avantages telles que l’exemption des droits de douanes pendant trois ans sur les composants importés des pays étrangers et l’absence d’obligation de reprendre les dettes de Polkolor, celles-ci restant à la charge du gouvernement. En contrepartie, Thomson s’engageait à apporter un savoir-faire par transfert de technologie.

B. Les objectifs du management

Le nouveau joint-venture, Thomson-Polkolor, a recherché à articuler logique de gains de parts de marché et qualité de la production. La nouvelle entreprise s’est fixée comme objectif la réalisation d’un nouveau produit qui puisse répondre à l’attente des consommateurs locaux mais également aux normes internationales de qualité afin de s’ouvrir des débouchés sur les marchés occidentaux. Le second objectif de cette entreprise est de devenir compétitive à l’échelle internationale et d’intégrer cette nouvelle filiale dans le groupe THOMSON en valorisant ses succès et ses compétences, sa modernité et son image de marque internationale. 

Au niveau du management, la plupart des postes de responsabilités ont été confiés à des expatriés, dont le rôle est primordial pour la mise en application des nouveaux services : contrôle, finance, marketing. Il s’agit également de former le personnel local et de préparer la relève polonaise à la direction des services et des usines. 

Le nouvel enjeu consiste à renvoyer aux oubliettes les dysfonctionnements de l’ancien système productif en optimisant les moyens, à la fois techniques et humains. L’amélioration de la qualité, comprise comme un facteur de succès, est jugée plus importante que la technologie. L’entreprise répondre aux attentes des consommateurs. Ainsi des processus Qualité sont-ils en place, grâce notamment à un système de traçabilité par lequel toutes les étapes de production sont enregistrées et analysées dans un souci de les parfaire. 

C. La réorganisation

La rigueur est de mise dans l’organisation de la production. Celle-ci bénéficie de mesures en termes de moyens (apports matériels, savoir-faire…), ainsi que d’un effort de rationalisation dans la gestion : budget quotidien, objectifs et chiffres clairs. Un bilan hebdomadaire est établi pour permettre d’évaluer au mieux l’activité et tout particulièrement les difficultés touchant à la production, à la qualité ou au process et leurs causes afin d’y remédier. Enfin, les plans quantitatifs sont ajustés chaque mois en fonction des résultats. Cette nouvelle organisation de la production illustre à la fois la décentralisation des décisions et le souci de gérer l’interdépendance des fonctions. 

La réorganisation de la production est étendue à tous les ateliers. A chaque type d’activités correspondent des techniciens et des ingénieurs qui prennent en charge le suivi des appareils et analysent et corrigent les problèmes de la production. La polyvalence des équipes de production est élargie par l’usine d’assemblage : la production devient responsable du premier niveau de maintenance et la gestion est rationalisée.

Pour parvenir à un niveau élevé dans le processus de production et à un meilleur fonctionnement de l’entreprise, Polkolor a eu à la fois recours à l’automatisation et à l’informatisation. L’automatisation a permis de résoudre les problèmes de qualité, de fiabilité ou de conditions de travail et l’informatisation, consacrée par un plan d’informatisation générale développé en 1996, avec contribué au progrès de la rationalité dans la gestion.

La remise sur pied de Polkolor fut également pédagogique : 35 millions de francs (5,5 millions d’euros) ont été investis sur trois ans pour former les différentes catégories de personnel et réaliser la conversion d’une entreprise ayant connu le régime socialiste en une autre, de type capitaliste devant créer des profits. Le faible nombre de cadres et gestionnaires polonais étant formé ou pouvant enseigné limite la portée des efforts de formation ; les formateurs viennent donc souvent de l’étranger. L’harmonisation des attitudes de travail consiste à faire du neuf avec de l’ancien, car l’encadrement de la production n’a pas changé fondamentalement. 
Un renforcement des procédures de contrôle et d’autocontrôle a été mis en œuvre à travers l’assurance qualité, de même qu’un système de motivation, le QLP, destiné à mobiliser l’ensemble du personnel sur un objectif.

D. Le management de la qualité : le QLP (Quality Leadership Process)

Le QLP est un processus mis en place à Polkolor pour développer la responsabilisation, l’implication et la motivation du personnel, désormais associé aux changements. Le QLP vise également une meilleure interdépendance et une coopération des fonctions internes de la société. Il rejoint l’ISO 9000 en terme d’objectif, il s’agit de réduire les sources de non-qualité et donc de surcoût dans la production.
S’agissant des hommes, la gestion de la main d’œuvre est sujette à des méthodes autoritaires classiques, révolues en Occident, associées à des méthodes participatives d’identification aux buts de l’entreprise et d’appel aux motivations. Ces méthodes participatives ont été mises au point dans le cadre du QLP. Les planifications de tâches sont faites en consultation avec les chefs d’usines, les contremaîtres. Les décisions sont décentralisées et le concept d’autonomisation est abordé. On supprime peu à peu les rigidités du passé qui visaient à sans cesse se référer au service central en cas de problème. Des systèmes de récompense et de sanction sont mis en vigueur pour stimuler, motiver et responsabiliser les travailleurs, bien que très tôt, les revendications salariales apparaissent à l’intérieur de l’entreprise. Afin de consolider cette relative ouverture à une organisation décentralisée ont été mises en place toute une gamme de pratiques rationalisatrices, dont le but est de normaliser et de standardiser les comportements. 

Le système qualité a une incidence directe sur les comportements du personnel, car il définit précisément et très strictement les responsabilités de chacun. Chaque individu est responsable au sein de la structure : celui qui produit est responsable de la qualité, le vendeur est responsable de sa relation avec le client, etc. Ce système établit un haut degré de prédictibilité des comportements et contraste avec l’irresponsabilité caractéristique des entreprises socialistes, dont l’autoritarisme centralisateur se perdait dans une dilution des responsabilités. Un certain nombre de changements intervenus ont permis de réduire les rigidités de l’entreprise socialiste, et notamment les effets de l’excès de bureaucratie et de l’organisation centralisée. L’absentéisme a sensiblement régressé et les compétences plus judicieusement exploitées, mais, malgré ces dispositions, les initiatives personnelles restent faibles. D’autre part, le personnel se plaint de l’accroissement des normes et des conditions de travail harassantes, au point d’entraîner chez certains un stress psychologique, « la peur de ne pas y arriver », des démissions… Par ailleurs, ce nouveau système de rationalisation a compliqué l’organisation générale de l’entreprise et son fonctionnement en introduisant une nouvelle forme de rigidité. 

E. Les résultats

Le fabricant de tubes cathodiques polonais Polkolor produisait en 1991 500.000 tubes pour le marché polonais et la Russie ; cinq ans plus tard, l'associé de Thomson Consumer Electronics en produit 3 millions destinés majoritairement à l'Europe de l'Ouest. Aujourd’hui, THOMSON POLKOLOR est une usine entièrement intégrée qui comprend des unités de fabrication de verre et de composants pouvant fabriquer 4,2 millions de tubes par an (de moyennes et grandes dimensions). Ainsi, la qualité a-t-elle rattrapé les standards mondiaux, laissant loin derrière les souvenirs de la mauvaise époque. La filiale Thomson-Polkolor est pleinement intégrée dans le groupe international et fait partie des leaders mondiaux dans son domaine.
III. Annexes

Quelques repères sur la Pologne

Un pays marqué par des invasions extérieures

La Pologne est située au centre de l’Europe ; au coeur des axes est-ouest et nord-sud. Carrefour de l’Europe, normalement propice aux échanges commerciaux, cette place lui a valu un affaiblissement de son économie. Si cette situation géographique apparaît dans un premier temps comme un avantage, elle est en fait un handicap. Placée entre les puissances expansionnistes allemandes et russes, la Pologne est-elle ainsi un territoire propice aux invasions et nombre de conflits européens se sont déroulés sur le sol polonais. D’autre part, la Pologne a longtemps été l’objet de convoitise. Riche de matières premières et de terres fertiles, le pays a dès le XVII siècle souffert de l’absence de politique internationale claire. La Pologne a été partagée entre la Russie, le Prusse et l’Autriche au cours de la deuxième moitié du XVIII siècle, ceci ayant eu des conséquences irréversibles sur l’économie polonaise. Notamment, le pays devient à cette époque un fournisseur de matières premières pour la Prusse et la Russie dont l’industrialisation est alors rapide. Dès 1864, une partie de la Pologne est intégrée à la Russie et l’industrie textile polonaise se développe pour produire en grande quantité des produits de basse qualité, réservés au marché russe. La Prusse, la Russie et l’Autriche ayant connu des niveaux de développement différents, l’économie de la Pologne en porte encore aujourd’hui les traces. Le Sud-Est reste plutôt sous-développé sur le plan industriel et agricole tandis que la région de la Silésie et de l’Ouest comporte une forte concentration industrielle. 

Les régimes politiques

Fort de leur esprit de noblesse et de leur aspiration à la lutte pour la liberté, de nombreux Polonais se sont soulevés au cours des XVIIIe et XIXe siècle puis ont choisi d’immigrer en France et aux Etats-Unis. Après 123 ans d’inexistence politique, la République Polonaise renaît en 1918. Cette période d’entre-deux-guerres est marquée par l’étatisme et le développement national. La Pologne se dote alors d’un réseau de communication moderne (routes, voies ferrées…). Mais avec l’occupation allemande, ces infrastructures cessent de se moderniser après la seconde guerre mondiale, puis les communistes arrivent au pouvoir. De nombreuses crises et révoltes se succèdent pour tenter de résister au pouvoir communiste et, regagner une indépendance politique, économique.

En 1944, l’économie socialiste lance la « guerre contre la privatisation ». qui prend la forme de décrets de nationalisation de l’industrie et des grandes propriétés terriennes. L’Etat devient le seul acteur économique, cette organisation économique ayant duré jusqu’en 1989. Les premiers changements apparaissent en grâce à « SOLIDARITE ». En 1989, SOLIDARITE COMBATTANTE parvient à imposer la Table Ronde pour transformer fondamentalement le paysage politique du pays. 

B. Le nouvel environnement économique et politique

L’année 1989 marque un tournant pour la Pologne, qui se retire du Pacte de Varsovie et recouvre son autonomie politique. Dans la foulée des évènements politiques, une nouvelle orientation économique s’ouvre pour la Pologne. Provoqués par la contestation du système politique de la part de SOLIDARITE, la concrétisation de ces changements se manifeste lorsque le gouvernement, non communiste, de T. MAZOWIECKI définit un projet économique pour 1990 et les années suivantes. La « première pierre » est posée le 9 octobre 1989, par un programme communément appelé « plan Balcerowicz », du nom du premier ministre de l’époque.

Il s’agit d’un programme de stabilisation, caractérisé par la suppression rapide de la plus grande partie des subventions et des allègements fiscaux, la libération des prix et des contrôles administratifs, l’introduction d’une convertibilité limitée de la monnaie nationale et le freinage des hausses de salaires.

Le plan Balcerowicz ouvre également une nouvelle ère pour les entreprises, qui doivent s’ajuster à un nouvel environnement bancaire, financier, technique et commercial. Les lois sur la privatisation des entreprises d’Etat du 13 juillet 1990 en définissent les modalités : le changement doit s’appuyer sur la privatisation réalisée grâce à la vente d’actions et de parts de sociétés préalablement commercialisées et sur la privatisation par liquidation, c’est-à-dire, par vente ou leasing de la totalité ou d’une partie des composantes de l’entreprise. Dans la pratique, les entreprises ont le plus souvent été soient privatisées (actionnariat salarié, vente aux étrangers), soit confiées à un organisme de l’Etat (ex. le Trésor), soit liquidées.

Pour ces entreprises, le processus de changement de structure de propriété ne signifie pas uniquement changement de direction et d’orientation du développement mais également une restructuration interne radicale, qui affecte l’ensemble du personnel des entreprises. Les structures et l’organisation des firmes sont remaniées ; par exemple de nombreuses joint-venture naissent, les entreprises sont privatisées, et les investisseurs étrangers entreprennent de relancer l’économie polonaise. La problématique qualité est introduite au sein des entreprises polonaises, ce qui va révolutionner les mentalités et avoir des conséquences majeures dans l’organisation des entreprises. Il s’agit de créer un marché adapté à l’offre et à la demande, en profitant de la position géographique de la Pologne pour en faire un lieu de contact économique des transferts internationaux, de création de joint-venture, ou encore d’entreprises internationales.

C. Le plan Balcerowicz et les entreprises polonaises
Le plan Balcerowicz est dès le début, critiqué par l’opinion publique. Son application s’est avérée d’autant plus difficile que la situation économique est désastreuse et que la plupart des entreprises du pays sont en crise et ne sont pas familières à l’économie de marché. Cependant, les changements de structure de propriété étaient considérés comme une condition de réussite dans la restauration de l’économie nationale et, même si la plupart des ouvriers restent attachés à l’atmosphère amicale et sécurisante qui caractérisait l’entreprise traditionnelle dans la période d’économie planifiée, ils reconnaissent la supériorité de l’économie de marché

Le programme de restructuration économique et les textes de lois qui l’accompagnent ont obligé les entreprises d’Etat à développer des stratégies d’adaptation. Quatre types de comportements d’entreprises ont principalement émergé : recherche d’économies, restructuration, création d’une coalition, diversification. Les entreprises qui se sont révélées les plus adaptables sont celles qui fabriquaient des biens d’approvisionnement pour d’autres et celles orientées vers les exportations à destination des pays occidentaux. Les moins adaptables ont été les entreprises produisant des biens de consommation avec un faible taux d’exportation. 

Dans les nouvelles entreprises polonaises, l’objectif est d’améliorer la productivité, la rentabilité, de normaliser les comportements de travail et de coordonner les modes de fonctionnement des différents services de l’entreprise. Il ne s’agit plus, à tout prix, de produire en masse. De ce fait, les entreprises sont restructurées et un nouveau mode de gestion est mis en place. Les fonctions de marketing, de gestion financière et comptable, de personnel, de recherche et développement sont intégrées au sein des entreprises. Le rôle de l’homme dans l’organisation change, aussi bien pour les cadres que pour les travailleurs. 
D. Le bilan de la nouvelle politique économique de la Pologne

La nouvelle politique économique de la Pologne a dans un premier temps provoqué des méfaits économiques et sociaux inconnus sous le communisme. Le chômage a augmenté à la suite du ralentissement de la production industrielle et des faillites et des licenciements massifs, les inégalités se sont accrues et les « sans-abris » et la misère sont apparus. Mais, au final, le plan Balcerowicz aura permis la fin de la pénurie des approvisionnements, la convertibilité interne du Zloty, la mise en place d’un marché des changes, un solde excédentaire de la balance commerciale dès 1990, la réduction du taux d’inflation de 2000 % en 1989 à 60 % en 1990. 

En dix ans, la Pologne a connu la croissance la plus vigoureuse des pays de la région et a mis en place un cadre réglementaire compatible avec les exigences de l’Union européenne. Les textes, déjà simplifiés et modernisés dès le début des années 1990, l’ont encore été dans la perspective de l’adhésion du pays à l’UE. Le 1er janvier 2001, est notamment entrée en vigueur une nouvelle loi donnant un cadre général à la création d’entreprise, une définition de la PME, limitant l’intervention de l’Etat dans l’économie et reconnaissant un statut équivalent aux sociétés étrangères et nationales.

E. Travailler avec des Polonais, Par Marek SABELA

Marek Sabela est ingénieur diplômé de l’école polytechnique de Cracovie. Après des postes en France dans la sidérurgie française, il a été DRH lors du lancement de la joint venture Thomson-Polkolor près de Varsovie. 

La France et la Pologne ont une longue histoire commune. Cependant, hormis quelques cas isolés, les relations entre les deux nations n’ont jamais entraîné une réelle connaissance mutuelle.

Cette méconnaissance de l’autre, renforcée par le piège d'une relative proximité géographique, a été la cause principale d’un certain nombre de problèmes au sein des sociétés franco-polonaises, à commencer par le non-aboutissement du processus de privatisation. 

Les exemples de réussite confirment que le management des différences culturelles est un facteur incontournable du succès.

La position géographique, le climat, l’histoire mais aussi la langue ont forgé dans chaque pays une culture spécifique. Celle de la France est plutôt extravertie, masculinisée, avec un grand penchant pour la forme. En Pologne, ces trois pôles trouvent un écho opposé, à savoir : l’introversion, un certain matriarcat et l’importance du fond.

La relation au pouvoir est un des facteurs fondamentaux du fonctionnement de chaque société ; en France le pouvoir a une forte légitimité, tandis qu’en Pologne il est plutôt subi et doit donc faire ses preuves pour être accepté. Le modèle centraliste, cher à la France, fait sourire amèrement les Polonais qui y voient un parallèle avec les périodes difficiles du passé récent, voire du présent.

Dans les grandes entreprises en France, les changements des quinze dernières années amenés par les processus de reconfiguration et de restructuration ont influencé les mentalités des salariés et des cadres. En revanche, en Pologne, les anciennes entreprises fonctionnent toujours selon le système taylorien doublé d'un certain "esprit fonctionnaire".

Il ne faut pas cependant en tirer de conclusions hâtives ; les changements récents dans la société polonaise ont été révolutionnaires et ont diminué la résistance au changement qui demeure plus faible qu’en France. De même, l’individualisme des Polonais étant moins marqué, une recherche d’un idéal commun et une vraie capacité de travail en groupe permettent aux salariés polonais de s'adapter aux techniques et systèmes de travail les plus avancés. 

Mais ce potentiel ne peut se développer qu’avec les compétences de managers du plus haut niveau et préparés mentalement à ce mode de travail.

Aujourd’hui, le choc des cultures est double : émergence d’une nouvelle culture de travail et présence d’étrangers avec leurs cultures respectives.

Le choc culturel est vécu différemment par les Polonais, selon qu'ils sont managers confirmés ou qu'ils font partie de la jeune génération. Les premiers, en plus de la différence culturelle "nationale", sont confrontés à des différences dans les méthodes et le rythme de travail. Pour les seconds, le choc culturel vis-à-vis des Français est dû avant tout à leur situation sur le marché du travail. Ces jeunes sont souvent bien formés, mobiles et exigeants, sorte de "golden boys" pas toujours faciles à gérer pour un patron français habitué à la stabilité et aux règles d’évolution de carrière qu’il a connues.

Managing people in CEE countries 
Aim of the session

The purpose of this case study is to simulate a real business situation in Central Europe allowing the students to integrate knowledge gained during Human Resources and cross-cultural courses along with environmental understanding on Central & Eastern European economies.

* Case study written by Professors M. Hanson & F. Descheemaekere, in cooperation with Dr. David Chelly
 “PRAGUE-PARIS FASHION”
You are a consultant with “Top Culture Consulting”, in the Human Resources division of a large consulting firm specialized in the retail sector in Central and Eastern European Countries. Your new mission consists in providing advice and assistance to the new Store Manager of “Prague Paris Fashion” who has just been recruited by “Paris Fashion Group”, the new French owner of a many large luxury department stores in Western Europe. This is the first subsidiary of the “Paris Fashion Group” corporation in CEE.  Prague was chosen because of its good economic situation.  The store comprises more than 2000 m2 of highly visible top-quality Prague real estate located in a busy shopping mall that has just been completely transformed and remodeled on the pedestrian friendly Wenceslas Square in downtown Prague (equivalent for Prague to the Champs Elysées in Paris). 
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Photos of Wenceslas Square

The company strategy is definitely one of focus, which mixes differentiation and cost-leadership strategy. The store hopes to attract wealthy, trend-conscious customers willing to pay high prices for outstanding quality and well-known luxury textile goods. The corporate culture that the owner wants to install is a market culture. He wants energized employees willing to do anything to meet the needs of the customers. He wants employees to look and act the part of successful, trendy, intelligent, future-oriented professionals. The stores department management staff is comprised of 4 managers, all of whom worked in the store under Czech management and ownership. The store was originally founded in 1993 during the process of privatization following the Velvet Revolution.  Up until last year, under the previous owner, the store sold good-quality clothing manufactured by the Czech textile industry. The new business unit strategy today as defined by the new French owner and the board of administration for Prague is to have an inventory in each store which is mostly 

(90 %) “the most well known luxury brands from Western Europe” and in addition (10 %) “the best quality Czech and CEE countries’ textiles”. The idea is that by associating the less expensive, lesser known CEE textile products with the world famous Western European brand names, the consumers will make an association of luxury with the CEE textiles and the company will create its own brands under the label “Paris Fashion” from textiles manufactured in the CEE. Obviously the profit margin for textiles from the CEE will be greater.  The employees of the store were promised that the French purchaser would hire all existing staff, which he did. The unemployment rate in Prague is very low (around 4 %) and it is very difficult to find qualified and motivated managers. The store manager, Jan NOVAK, has come to you asking for advice on how to deal with his employees who have grown up in very different environments. He wonders what type of management program, reward system, training and development he should put into place. 
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Store Manager

Jan NOVAK, male, 34, monthly salary (55,000 CZK)* was born in Prague and began to work in January 1993 as a Junior Sales Manager in a clothing store owned by a German textile group in the Czech city of Brno. Jan graduated with a degree in economics from the world famous Charles University in Prague. He is currently undertaking an online MBA with one of the most forward looking private business schools in Prague. Over the years, he switched jobs within the textile industry and changed from selling cheap women’s clothing to the luxury clothing market. Currently, he is the new store manager. Jan believes that the Czech Republic can learn a lot from western business practices and management. Throughout the last decade, he has worked for Germans, Dutch, Austrians, Americans and now the French. Apart from Germans and Austrians, he found the other countries very different from each other in terms of business practices and management styles. He greatly values the opportunity the Czech business environment has given to him in the 1990s. His previous superior wrote a very good reference letter for him stating “Jan’s behavior towards his superiors and colleagues was irreproachable”. Jan has great self confidence and believes he knows the best way to do things. He improvises if he does not understand the topic in detail. He is aware of the main transactions, trades and trends in the Czech textile market. In the past, people working for him usually had less experience. He is a bit uneasy about managing employees that have over thirty years’ experience in the textile business. Jan believes that since 1997 the Czech economy is changing rapidly. At that time, he saw most of the expatriates he worked for replaced by Czech managers trained for several years by the parent company. He believes that he and other Czech managers who had this experience working with expatriates are the most capable because:

“- of their experience in different environments

- of their understanding of host-company’s management style

- they are Czech and therefore have a very good understanding of the local environment”.

Because of the above mentioned reasons, the French owner decided to hire Jan to take over as store manager with his main responsibilities to double profits every year for the next three years and to open a new similar store in Prague within the next twelve months. 

*In mid-2004: 1 Czech Koruna (CZK) = 0.030 Euro - 1 Euro (EUR) = 32.8 Czech Koruna (CZK)
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Manager, Women Clothing Department

Pavel REHAK, male, 67, monthly salary (41,000 CZK) was born in Bratislava. His mother was Czechoslovakian from a small rural town in what is now Slovakia. His father was born in Prague and was a commander in the army. Pavel believes that a store manager should have the role of a commander. Prior to the collapse of the Iron Curtain, he was a member of the Czechoslovak Communist Party. He has worked in retail for 35 years, first as a junior purchasing manager, then purchasing manager and finally as a store manager (before 1989, when the Czech retail sector was fully state-owned and since the privatisation, for the Czech owner). His salary is quite high, especially for an older person, but Pavel was the formal store owners right hand man and one of his best friends.  His responsibilities included all purchasing from the Czech Republic and other former communist countries’ textile industry. He was recently replaced by Jan and is now Head of the Women’s Department. Pavel does not seem to have any interest in profits as profit was only the concern of the Communist Party in the past. Apart from the fact that he dresses and presents himself well in front of the customers, he comes to work on time and leaves the store within a couple of minutes after closing time. He is very good at keeping accurate records of inventory and sales, as well as being polite with the customers. He treats his subordinates and colleagues in a very formal disconnected (cold) manner. He doesn’t consider it to be his responsibility to increase sales or motivate his employees to do likewise. However, he still acts as if he is at the top of the hierarchy in the store and he is obviously bitter because he was removed from his former position of Store Manager. His general belief is that the country is doing much worse since the Velvet Revolution and he hopes that one day the country will return to its senses and Communism will return.
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Manager, Men’s Clothing Department

Zuzana SVOBODA, female, 50, monthly salary (27,000 CZK) has worked in the store since 1980. She believes life was better before the fall of communism in Czechoslovakia. She is head of the Men’s Clothing Department. Zuzana was never married. One of the owner’s concerns is that Zuzana does not dress very elegantly even though her salary is high enough to afford clothing that would present a better image for the young Prague businessmen that the owner would like to target. She is however an expert in men’s clothing, having an uncanny ability to detect quality materials and upcoming fashion trends for men, and Pavel REHAK used to ask her advice for making the purchases and to accompany him when he was abroad on purchasing trips. Like the former Store Manager, she doesn’t have any notion of profits and considers that to be the responsibility of the owner. It’s obvious that Zuzana does not enjoy the time at work and sometimes she is very short with new customers. She does pay special attention to important people coming into the store who had previously held important positions within the Communist Party. Both her parents were loyal to the Party, but never obtained a prominent position. Her mother in fact worked in a textile factory and considered work to be a necessary duty, but also believed that one should not work too hard so as not to stand out from among the other workers.
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Manager, Shoe Department

Andrea VESELA, female (!), 29, monthly salary (30,000 CZK)  married, with one child. She started working when she was 18 as a model mostly for shoe advertisements, at the same time she was pursuing a University degree in economics.  She obtained her degree in 1998.  She has beautiful legs and feet, and she works occasionally as a model in the evenings for Czech top-model agencies as she spends lots of money on clothing, shoes and jewellery. Her passion is shoes. Customers immediately are attracted to her because of her stunning personality and friendly smile. Andrea wants a balanced life. Her husband is an engineer at the main Skoda automotive factory just outside Prague. She would one day like to start her own shoe store. For the moment however, she only wants to work between 20 and 30 hours a week to be able to spend time with her new born child. She is an incredible salesperson and which explains why she is the Head of the shoe department. When the previous Store Manager discovered that Andrea, after she had told him she wanted to work a maximum of 30 hours a week in order to spend more time with her child, was working in the evenings as a model, he threatened to fire her. Although she has had a limited business education, her enthusiasm, knowledge of shoes and people skills over compensate for any lack of sales techniques. She is capitalist in mentality and wants to be successful later on after raising a family.



Manager, Young People Clothing Department

Petr HORAK, male, age 26, monthly salary (30,000 CZK).  Born just outside of Prague in 1978.   Petr is a nephew of the former owner.  He started a degree with a private business school, but quit after two years.  It was his uncle that gave him this position.  Normally, in the Czech Republic one cannot obtain this position at such a young age without a University degree. His passion is Hockey, in fact he had hopes of making a career in professional hockey, but was unable to realize his dream. He works at the store until 5 PM and then goes to the hockey rink to practice with a local Czech team every evening. The older employees think that it is ridiculous to have such a young manager. Petr was the last employee hired by the former Czech store owner in spite of Pavel REHAK’s opposition. Petr has no management experience. Jan tried to get him started in a week-end MBA, but between hockey and females, Petr seems to have no other interests. The company offered to pay all of the academic fees for his business studies, but Petr responded “I just want a job from 8 to 5 to pay the bills so that I can practice my hobbies”.  Petr is very well liked by the customers and the new store manager realizes this and hopes that because of his relation skills that profits will increase in the clothing department. Petr doesn’t seem very committed to the business, even though it would appear he has potential.  His greatest interest at work seems to be admiring the beautiful legs of his colleague Andrea. It is rumored that they often go out for a drink after Petr’s hockey practice and Andrea’s modeling. 
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EMPLOYEES
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The 50+ employees that work for the managers are all Czech and Slovak. Even though the economic environment and political reality have changed drastically in the Czech Republic in the last 15 years, old habits die hard. Most of the employees do the very minimum in order to keep their job and avoid discipline. There are very few employees who seem motivated to take initiatives and responsibilities. For the most part, if the manager is not watching and if they do not have anything urgent to do, they do not work. One can often hear when the employees discuss among themselves and sometimes with the customers, the famous Czech proverb: “they act like if they’re paying us; we act like we’re working”.

Task:

Your group must put into place a Human Resource Strategy which fits the overall business strategy, the local environment and corporate culture.

In order to improve the Human Resources and motivation, productivity, efficiency and customer satisfaction, you should consider the following:

· Selection and Recruitment

· Job Analysis

· Training and Development

· Compensation

· Reward Systems

· Organizational Culture


You must first make a decision concerning the current managers. The French owner wants top quality management and he has asked you to replace managers who are not excellent.  You realize that few of the current managers are top quality.  Since you do not want to create a sense of distrust, you will only fire one of the current managers.  

1 – Which of the 4 Department Managers will you recommend to fire? What will the positive and negative consequences of your decision be? How will you deal with the negative ones?


2 - Also you must decide on a training program for the other managers and the main elements in this training.  You have a budget of 10,000 Euros for the training.  After checking you had discovered that a training program will probably cost about 150 000 Kc per employee for a three day period, or 2000 Euros for a two-day training, at 6 different times during the year. 

3 - You must also put into place a compensation and reward system that will motivate the remaining four managers to achieve organizational objectives and especially profits.

4 - Additionally, you must put together an advertisement and job description for department managers as you must hire 4 for the new store to be opened within 12 months and 1 to replace the manager who will be fired.

5 - Also, Jan has the responsibility of recruiting and selecting 25 new employees for the opening of the new store that is due to open in the next twelve months.  He also must recruit the other employees for the store, but this is not his concern for this week. The salary for salespeople is 22,500 CZK, and 30,000 for department managers but merit pay (base salary) can be as low as 15,000 CZK with the additional money being used as you like for variable pay.  It is up to you to decide how the money is used, but altogether you have 592,500 CZK (22.500 x 21 salespeople + 30.000 x 4 managers) to be used for 25 employees (4 of which are managers).   Therefore you must put together an advertisement for salespeople as well.  

Synthesis 
Build a management paradigm shifts model which shows how and to what extent the values, assumptions, beliefs, expectations, thinking, motivation, and behavior of CEE managers and employees have changed in the last few decades. Your model should include a line which represents time and indicators shedding light on the above mentioned values, assumptions etc.

Your model should conceptually respond to the following two questions:

· How were people managed prior to the fall of communism in Central and Eastern Europe?

· How has recent history (since the fall of communism) changed the way people could be managed effectively in Central and Eastern Europe?
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Prague-Paris Fashion Store

	Employee


	Pavel
REHAK
	Zuzana 
SVOBODA
	Andrea 
VESELA
	Petr 
HORAK

	Physical Vitality and Stamina
	5
	6
	10
	8

	Intelligence and Judgement-in-action
	7
	9
	10
	6

	Willingness (Eagerness) to Accept Responsibility
	5
	3
	4
	2

	Task Competence

	9
	9
	9
	7

	Understanding of Followers/Constituents and their needs
	3
	4
	10
	10

	Skill in Dealing with People
	5
	5
	10
	8

	Need to Achieve

	4
	2
	6
	1

	Capacity to Motivate

	2
	2
	8
	4

	Courage, Resolution, Steadiness
	6
	8
	5
	2

	Capacity to win and hold trust
	2
	8
	7
	6

	Capacity to manage, decide, set priorities
	8
	6
	5
	3

	Confidence

	9
	6
	8
	10

	Ascendance, Dominance, Assertiveness
	8
	3
	3
	5

	Adaptability, Flexibility of approach
	2
	3
	5
	7


Note: these evaluations (grade / 10) were done by Jan based only on his observations of these managers at work and his performance appraisal that he did with them one week ago.

Board of Administration





PRAGUE PARIS FASHION STORE





CEO and Owner Paris 


Fashion Group





Zuzana SVOBDA


Mens Clothing





Pavel REHAK


Womens Clothing





Andrea VESELA


Shoe Department





Petr HORAK


Young People





Jan NOVAK


Store Manager





Adminstrative


Staff





Accounting


Department











Communication
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8 salespeople





7 �salespeople





9 salespeople





5 salespeople





Purchasing
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