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Résumé :

Depuis plusieurs années, le besoin de compétitieitée les entreprises a chercher la main
d’ceuvre qualifiée et bon marché "la ou elle se &y c'est-a-dire dans les pays a bas salaires
et/ou peu coercitifs en matiére de droit socialtt€situation a favorisé le développement de la
sous-traitance a I'échelle internationale et a pimginé cette derniére comme une forme
d’organisation privilégiée.

La sous-traitance est généralement présentée commmeerelation bipartite impliquant un
donneur d’ordres et un sous-traitant. Effectivemefie est supposée s’exercer entre un
entrepreneur principal et un « agent extérieur »erfilard, 1977) appelé sous-traitant. Celui-ci
est censé « se substituer » a son donneur d’orduesles que soient les différences de ce
dernier, sa situation géographique et quelles qoerg ses caractéristiques professionnelles
(CENAST, cité par Bernard, 1977). Cependant, lgrgtture ne précise pas les conditions de




cette substitution notamment lorsque les deux astda la sous-traitance sont de nationalité
différente. Ainsi, comment, dans un environnemenplds en plus mondialisé, rassemblant des
individus aux représentations culturelles difféemt la sous-traitance est-elle possible ?
Comment se substituer a un étranger connaissardigesgyences de croyances et de valeurs ?

Par le biais d’'une méthodologie qualitative, nousus intéresserons a un centre d’appels
tunisien sous-traitant pour des multinationalesnffaises. Malgré leur partenariat historique, la

France et la Tunisie seraient radicalement difféesnde par leurs représentations culturelles. En
effet, alors que la France est individualiste, cagéaisée par une tendance forte a controler
lincertitude et une distance hiérarchique faibkel @Akrémi et al, 2007 ; Hofstede, 1991, 2001),
la Tunisie serait collectiviste, contrélerait fagshent I'incertitude et se caractériserait par une
forte distance hiérarchique (Ben Fadhel, 1992 ; &gh994 ; EI Akrémi et al, 2007).

Aprés avoir souligné les limites de la définitiopdstite de la sous-traitance, nous montrerons
gu’en réalité, celle-ci repose sur une relation dripartite, comprenant I'entreprise principale,
I'entreprise sous-traitante, le salarié sous-traitat le client final. Nous proposerons ensuite une
solution alternative aux problemes culturels de $ous-traitance internationale: la
transculturation.

Effectivement, se définissant comme Il'acquisitioongpessive de normes culturelles par des
individus de culture différente, la transculturationplique un développement de compétences et
peut favoriser la communication entre les acteurnsd un contexte de sous-traitance
internationale de services. Sa mise en ceuvre petdfois se révéler particulierement difficile en
raison du fait qu’elle implique pour le sous-traitade maquiller sa culture d’origine.

Mots clés: sous-traitance, transculturation, centre d’apdelance, Tunisie
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Introduction

lls s’appellent Ahmed Ben Salah, Mehdi Oudad etidlddammoud. lls résident au Maghreb,
pratiquent librement I'’Arabe, leur langue materaglinsi que I'lslam, leur religion. Au travail, ils
deviennent Eric Dumont, Olivier Petit et Anais Batells affrment étre Francais, se trouver en
France en communiquant couramment dans la langiMotieére avec un accent francilien.

Depuis une dizaine d’années environ, c’est ainsi Guent des centaines de milliers de jeunes

Algériens, Marocains et Tunisiens dans des cenfeggpels francophones sous-traitant pour des

grands comptes européens. La mondialisation ayatgnfient accru la concurrence entre les

entreprises du fait de 'émergence de pays a fibdéits salariaux, la sous-traitance est devenue
une forme d’organisation largement répandue.

Dans la littérature, elle est généralement présecdénme une relation bipartite impliquant un
donneur d’'ordres et un sous-traitant. Effectiveneadlg se décline comme « tout travail dont la
réalisation nécessite I'intervention d’'un agentéeeur a partir : soit de la définition du travail
[...], soit de la définition des méthodes de trayail], soit encore de I'exécution du travail a
proprement parlé [...] » (C. Bernard, 1977). Dansecegdlation bipartite, le sous-traitant est censé
se substituer a son donneur d’ordres quelles geatdes caractéristiques de celui-ci, sa situation
géographique, et quelle que soit la personne cnéeetlans I'entreprise (CENA&Tcité par C.
Barnard, 1977). Cependant, la littérature ne peéoas dans quelles conditions cette substitution
doit s’opeérer particulierement lorsque les actedes la sous-traitance sont de nationalités
différentes.

! Centre National de la Sous-traitance




Cette situation nous amene a formuler une prengeéestion : Comment fonctionne une relation
de sous-traitance lorsque ses protagonistes sontculeires nationales différentes et
géographiquement situés dans des pays différents ?

A travers une méthodologie qualitative, nous étadlie un centre d’appels tunisien sous-traitant
pour des multinationales francaises. La Franca &uhisie seraient radicalement distinctes I'une
de l'autre malgré leur partenariat historique at lgroximité géographique. Effectivement, tandis

gue la France est individualiste, caractériséaipartendance forte a contréler l'incertitude et une
distance hiérarchique faible (ElI Akrémi et al, 2Q0Hofstede, 1991, 2001), la Tunisie serait

collectiviste, contrblerait faiblement lincertitadet se caractériserait par une forte distance
hiérarchique (Ben Fadhel, 1992 ; Zghal, 1994 ; Kiéni et al, 2007).

Nous montrerons tout d’abord que la sous-traitateservices repose non pas sur une relation
bipartite mais quadripartite, impliquant I'entreggidonneuse d’ordres, I'entreprise sous-traitante
(la direction), le salarié sous-traitant et le miéinal. Nous introduirons ensuite le concept de
transculturation comme solution alternative aux bpgFrmes culturels de la sous-traitance
internationale. En effet, inventée dans les and@egar I'anthropologue cubain Fernando Ortiz,
la transculturation peut s’analyser comme un pagesu travers duquel des individus adoptent
progressivement les comportements, les normes setrédfrences de personnes de culture
différente afin d’optimiser la communication avexsaernieres. Elle suppose un développement
de compétences qui peut favoriser le succés deua-tsaitance lorsque les acteurs sont de
nationalités différentes et géographiquement sitiggss des pays différents. Sa mise en ceuvre
peut cependant s’avérer difficile pour la raisofetie nécessite pour le sous-traitant de maquiller
sa culture d’origine.

Apres avoir présenté un cadre théorique relatif solus-traitance (1), nous proposerons un cadre
conceptuel pour la redéfinir et pour traiter leohemes culturels liés a la sous-traitance
internationale (2). Nous présenterons ensuite reitegégie de recherche (3) avant de révéler la
quintessence de notre étude empirique (4).

1. Le cadre théorique classique pour aborder le caept de sous-
traitance




1.1 La sous-traitance : définition et caractérisjues d'une relation
bipartite

Il a déja été constaté (Bernard, 1977) que la di®imde la sous-traitance est particulierement
difficile en raison du fait qu’elle suppose l'imgdition d’acteurs d’entités différentes, aux attente

différentes et parfois de nationalités différenfesutefois, les travaux de recherche portant sur
cette question s’intéressent trés peu aux soca#éservices comme les centres d’appels qui
constituent pourtant « un secteur économique majéMoriset et Bonnot, 2005). De plus, ces

travaux se focalisent principalement sur les ralespectifs et les obligations de I'entreprise

principale et de I'entreprise sous-traitante.

Effectivement, dans le droit francida sous-traitance se décline comme une « opArako
laquelle un entrepreneur confie par un sous-trattépus sa responsabilité, a une autre personne
appelée sous-traitant, tout ou partie de I'exéoutio contrat d'entreprise ou du marché public
conclu avec le maitre de l'ouvrage ». Le besoinsoles-traitance serait donc consécutif au
« contrat d’entreprise » établi entre I'entrepremngnincipal et le maitre de I'ouvrage, c'est-a-dire
«la personne morale pour le compte de laquelletrlgux sont exécutés. Cependant, la
définition juridique de la sous-traitance, commautfes définitions relatives a cette question
(Bernard, 1977), laisse supposer une relation el@gitre le sous-traitant et son donneur d’ordres,
le premier devant se subordonner au second eilteasus sa seule responsabilité.

Les travaux disponibles sur le sujet distingueriiitoallement trois types de sous-traitance : la
sous-traitance de capacité, la sous-traitance éeiape et la sous-traitance de fourniture
(Bernard, 1977). La premiéere qui est tres répangiobserve lorsqu’une entreprise confie & une
autre, la simple exécution d’un travail. Dans ce peécis, les méthodes de travail ainsi que les
moyens employés par le sous-traitant sont bien uren raison de I'état concurrentiel du
marché. Le donneur d'ordres dispose de moyens aesaton du travail en question, mais
choisit de solliciter une autre entreprise « esamid’une pointe momentanée de la demande ou
d’'un incident technique (sous-traitance conjondteye ou par désir de « conserver une capacité
propre dans une fabrication déterminée [...] (soagatnce structurelle)» (C. Altersohn, 1992).
Concernant le second type de sous-traitance, lciaipé est selon Bernard, considérée comme
subjective par les donneurs d'ordres. Ces derrsergéfereraient en effet, a leurs propres
possibilités techniques et considéreraient comnéeialiste, celui qui sait faire mieux ou au
moins autant qu’eux. Le troisiéme type de sousattae s’observe «lorsqu’une entreprise
réalise a la fois pour le compte d’'une autre, ndén et 'étude des méthodes a utiliser pour
exécuter le travail demandé » (Bernard, 1977, 8).2Elle nécessite donc une plus grande
spécialisation du sous-traitant par rapport a somdur d’ordres.

2 Loi n°75-1334 du 31 décembre 1975 relative a issdaaitance. Articlel, modifié par 'ordonnance2010-1307
du 28 octobre 2010 - art. 7

3 Art.2 du CCAG (Cahier des Clauses Administrati@sérales), Travaux 2009.




La sous-traitance suppose une multitude d’objeetifgeut impliquer différents acteurs et autant
d’entreprises. Lorsqu’elle réunit des organisatiaes nationalités différentes, il est habituel
d’employer I'expressiosous-traitance internationagsTI).

Pour la CNUCED (1976), il y a sous-traitance in&tionale « quand deux unités de fabrication
situées dans deux pays différents conviennent gune Id’elles (le sous-traitant), fournira a
l'autre (I'entrepreneur principal ou donneur d’ady a des conditions fixées de commun accord,
des éléments ou des produits assemblés que le wodioedres utilise et/ou commercialise sous
sa seule responsabilité ». Cette définition pr&seeton Jedlicki et Lanzarotti (1980), un énorme
défaut car elle appréhende chaque partie commaeunité de production et ne rend pas compte
de la "sous-traitance commerciale”. De plus, efles@ére certaines situations comme relevant
de la STI alors qu’elles ne le sont pas réellenetrexclut d’autres qui sont « particulierement
significatives ». Cette définition supposerait seles deux auteurs, qu’il y a STI entre une firme
multinationale et sa filiale implantée a I'étrangeu encore entre « une filiale relais et ses sous-
traitants locaux » (p.159). Par ailleurs, pour ig&det Lanzarotti, le critere de nationalité neipe

a lui seul justifier le caractére international lde sous-traitance en raison de son caractere
«englobant et trop restrictif & la fois» (p.160g@dlicki et Lanzarotti proposent une nouvelle
définition de la STI qui pend en compte le flux xPertation de produits manufacturés
contrairement a celle de Watanabe (1972) qui metekation une unité locale avec une unité
étrangere « indépendamment de la localisationué® étrangere ».

Dans cette relation apparemment bipartite qu’esblss-traitance, le sous-traitant est supposé se
substituer a son donneur dordres quelles que toies caractéristiques de celui ci.
Effectivement, selon le Centre National de la Swagance (CENAST, cité par Bernard, 1977),
un sous-traitant doit « se substituer et se sulnmreloaux directives d’'un donneur d’ordres et
prendre en cohérence la méme réalité physiqueilesant le méme vocabulaire, quels que soient
la nature de I'entreprise, sa situation géographiga taille et le travail effectué et quelle goi¢ s

la personne concernée a l'intérieur de I'entrepsise

Comment envisager alors cette possibilité dans nivets de plus en plus mondialisé,
rassemblant des individus aux attentes et reptsems culturelles divergentes ? Comment offrir
une qualité de service convenable a un client dtereunationale différente tout en considérant
ses particularités historiques, géographiqueslatrelles ?

Depuis plusieurs années, le besoin de compétitiaitée les entreprises a chercher la main
d’ceuvre qualifiée et bon marché "la ou elle seveduc'est-a-dire dans des pays a bas salaires
et/ou peu coercitifs en matiére de droit sociaknfeces différents pays considérés comme
« émergents » ou «en voie de développement »Etas du Maghreb sont particulierement
convoités par les multinationales francaises etstiiment la premiere destination des




délocalisations de services francais. Dans uneeétédlisée en 2000 (Bocconi, 2000 cité par
Abbate, 2002), la Tunisie apparait comme le payditeiganéen le plus attractif.

1.2 Fondements et caractéristiques d'une sous-ttance franco-
tunisienne

Fondée en I'an 814 avant J-C, la Tunisie devienProtectorat francais le 12 mai 1881. Cette
convention, qui prend effet a travers la signatludraité de Bardo, est renforcée le 5 juin 1883
par le traité de la Marsa, entrainant pour le leffahié, la perte totale de ses pouvoirs au profit
du résident général de France, représentant dffici@ays a Tunis. Suite a de violents et mortels
mouvements de contestation, la Tunisie obtientisd@pendance le 20 mars 1956.

Aujourd’hui, pres de 54 ans apres la fin de I'égagoloniale, les deux pays ont encore en
commun, un certain nombre d’éléments. Outre laiprid& géographique qui les caractérise, la
France et la Tunisie sont unies par le biais d&dacophonie. Alors que l'arabisation de la
Tunisie est une volonté affichée des autoritésafdi de I'Arabe la premiere langue du pays, le
Francais y est largement pratiqué et fait officdasigue des affaires. Enseigné comme deuxieme
langue des la troisieme année du primaire, il ¢esta langue de I'enseignement des sciences et
des technologies dans le secondaire et le supéNeffiati et Queffélec, 2004).

La France est le premier partenaire européen deutésie. Leurs échanges sont actuellement
estimés a 6 milliards d’euros. La Tunisie compt®Ql2ntreprises francaises qui emploient
environ 150 000 personries

La proximité géographique et culturelle entre lemud pays n’est pas le seul avantage
economique de la sous-traitance franco-tunisienB#ectivement, les salariés tunisiens
travaillent plus (entre 40 et 48 heures par semagtegagnent beaucoup moins que leurs
homologues frangais. Selon I'INS, I'Institut turgside la statistique, le SMIG horaire tunisien en
2009 était de 1,299 dinars tunisiens (soit envid@8 €) pour le régime de 40h/semaine et 1,253
dinars (soit environ 0,66 €) pour le régime de d8maine. Les salaires réels sont certes,
nettement supérieurs, en particulier dans les egmtiappels, premiers employeurs du privé, ou
ils varient entre 300 et 400 dinars/nfoisoit un peu plus de 200 euros, c'est-a-dire en\Brfois
moins que le SMIC mensuel francgais.

La Tunisie est par ailleurs, réputée pour avoir population fortement éduquée. Elle est aussi
dotée de nombreuses infrastructures qui sont ad@atouts pour des investisseurs étrangers.

4 Administrateur civil (Préfet), représentant denfifire Ottoman & Tunis

5 Belhadi Ali A., (2010),Pierre Ménat, Ambassadeur de France: La Tunisigngsait a étre connue pour sa diversité
webmanagercenter.com, le 10 juin

® Salaire net mensuel, sans primes, pour un télétqé débutant.




Mais alors que la France et la Tunisie disposenh@®breuses ressources en commun qui
pourraient faciliter leurs échanges, des étudegpemhis de relativiser cette proximité qui serait
en réalité consécutive a une « illusion de la lengartagée » comme en témoigne un acteur du
centre d’appels tunisien qui fait I'objet de noétade.

1.3France Tunisie : une illusion de la langue paaigée ?

La sous-traitance franco-tunisienne appelle lagetre de deux cultures nationales différentes et
nécessite la mise en place d’'une méthode de geatiaptée afin de favoriser la cohabitation
entre les uns et les autres.

Les travaux portant sur le management interculalbendent dans la littérature. Parmi les plus
utilisés, on recense I'ceuvre de lillustre et todsitroversé Hofstede ainsi que I'analyse de son
concurrent francophone Philippe d’'Iribarne (1989).

Si les auteurs reconnaissent a ces recherchesite ai@voir remis en cause le « one best way »
(D. Loth, 2011), certains sont particulierementigues a leur égard. Depuis plusieurs années en
effet, on voit émerger dans la littérature desauxvqui relativisent la « puissance » de la culture
nationale, élément fondateur des recherches engaar@mt interculturel.

Partagée par les membres d’'une méme nation, lareutationale contiendrait trois niveaux de
couche (F. Trompenaars et C Hamdem-Turner, 19883ouche supérieur¢he outer layer qui
renferme tout ce qui est perceptible a I'eeil ninglae, nourriture, monuments...), la couche
intermédiaire The middle laygrqui contient les normes et les valeurs d’'uneucaltet enfin, le
noyau the corg qui regroupe les éléments implicites et des id@esiises inconsciemment.

Décrié pour son caractere homogénéisant et négatende l'individu, I'usage de la culture
nationale dans la recherche en management interellést de plus en plus contesté. Pour
atténuer sa surutilisation ainsi que les effetsequilécoulent, certains proposent de la remplacer
ou de l'alterner avec d'autres facteurs détermidagéntité culturelle et les comportements
humains. Ainsi, Apitsa et Kaarjalainen (2011) présent de considérer I'ethnicité, tandis que
Loth (2011) suggére de prendre en compte la pedispeofferte par la théorie des
représentations.

Ces solutions alternatives a la surutilisation decuilture nationale visent principalement a

remettre en cause lI'ceuvre de Hofstede qui consalereette derniere comme « homogéne,
statique, existant en soi, érigée en facteur exglliprincipal ou unique [...] correspondant par

miracle aux frontiéres de la nation (la culturenfaise, allemande...), sans considération des
variations internes, tant géographiques que sacia(® .F Livian, 2011).




Force est de constater que bien que vivement déstdgs travaux de Hofstede constituent la
référence majeure des recherches en managementitueel.

Le présent article ne souhaite aucunement se togrstomme « I'avocat » de Hofstede. Il ne

s’agit pas non plus de faire le proces de ses aétres, mais de voir en quoi ses recherches
permettent d’en savoir davantage sur les cultuet®males frangaises et tunisiennes qui font
I'objet de notre étude.

Dans son ceuvre, Hofstede (1991, 2001) développeegpeemiéeres dimensions culturelles qui
détermineraient les comportements des individusasail.

La distance de pouvoeést le degré auquel une société détermine lessdiveeaux de pouvoir.
Dans une société caractérisée par une distano@&eélievpouvoir, certains ont plus de pouvoir que
d’autres et les plus désavantagés acceptent éptietition inégale. Dans une société caractérisee
par une faible distance de pouvoir, les uns etlges ont relativement les mémes droits.

L’évitement de l'incertitudeoncéde a évaluer les préférences d’'un pays qei pmir des lois
strictes afin de minimiser I'ambiguité. Cette diraem permet de voir a quel point une société
peut tolérer le risque et I'incertitude.

L’individualisme/collectivism@ermet d’apprécier la propension des individus gir d@euls
(individualiste) ou a étre solidaires avec leursisiables.

La masculinité/Féminitést associée au genre et souligne [I'importance dekeurs
traditionnelles. Tandis que la compétitivite, I'atitn et le désir de richesse sont associés a la
masculinité, la féminité serait synonyme de consgnde relations affectives et d’intelligence
émotionnelle.

Hofstede s’est intéressé aux « pays arabes » rfaajgn précisément étudié la culture nationale
tunisienne. Certains auteurs (Ben Fadhel, 1992haZgl994 ; El Akrémi et al, 2007) en
revanche se sont penchés sur cette derniere eassatbles dimensions culturelles précitées.
Leurs conclusions font apparaitre la Tunisie comme société collectiviste, a forte distance
hiérarchique, caractérisée par un faible contr@el’idcertitude et une tendance relativement
masculine. Pour L. Kais (2008), ces travaux légititrk I'utilisation des dimensions de Hofstede
dans le contexte culturel tunisien »

Ces différents résultats incitent a conclure queedgtures nationales francaises et tunisiennes
sont radicalement distinctes sur trois des quaitreersions de Hofstede. Dans leur étude, El

" Dans son étude, R. Zghal, (1994) identifie traisahsions culturelles déterminant les comportemeasshommes
dans les entreprises tunisiennes : « L'attacheraextvaleurs d'égalité-dignité », «la recherchéaetréation de
situations floues » et « I'importance accordée r@lations dues aux diverses appartenances soeiétless L. Kais,
2008). D’aprés L. Kais, ces dimensions correspondespectivement a la distance hiérarchique, adr@ende

I'incertitude et a I'individualisme/collectivismeedHofstede.




Akrémi et al (2007 rajoutent un critére supplémentaire, la religiésiet soutiennent que la
Tunisie est beaucoup plus religieuse que la France.

Dans la mesure ou un sous-traitant a I'obligatierse substituer a son donneur d’ordres quelles
que soient les différences et la localisation deia@ (CENAST, cité par Bernard, 1977),
comment imaginer une sous-traitance franco-tuni@esachant la distance culturelle entre les
uns et les autres ? Comment se substituer a umgétraonnaissant ses divergences de croyances
et de valeurs ? Comment articuler les exigencegusalistes des donneurs d’ordres frangais aux
ambitions particularistes des salariés tunisiens ?

Dans la prochaine section de notre recherche, poésenterons un cadre théorique alternatif
pour traiter précisément cette question. Nous memms tout d’abord une définition inédite de
la sous-traitance de services en montrant que dandalité, celle-ci repose non pas sur une
relation bipartite mais quadripartite, impliquaet $alarié sous-traitant et le client final outre
I'entreprise principale et l'entreprise sous-trafa Ensuite, nous indiquerons dans quelles
conditions un sous-traitant peut « se substituarwn donneur d’ordres de culture nationale
différente en développant le concept de transaatitu.

2. Proposition d'un cadre théorique alternatif pour analyser la
sous-traitance internationale de services

La définition de la sous-traitance que présentigtémature met donc en lumiere I'existence d’'une
relation duelle entre un donneur dordres et un sgaitant puisqu'elle se focalise
essentiellement sur leurs obligations respecti@este définition qui est partagée par plusieurs
auteurs présente a notre sens, des limites coabldérpour la raison qu’elle néglige un acteur
fondamental, a savoir le consommateur du produdwservice sous-traité. Si I'activité de sous-
traitance s’exerca priori entre deux parties, les produits et services dbatest I'auteur sont
destinés a un public bien ciblé. La définition distal de la sous-traitance ne reflete pas la réalité
des pratiques relatives au secteur de servicedust garticulierement des centres d’appels.
Effectivement, contrairement & un bien matériel séevice est invisible, impalpable et donc
difficilement évaluable par des clients potentiéllest donc capital de tenir compte des exigences

8 'étude d’El Akrémi et al (2007) s’appuie sur k&sultats d’un questionnaire administré a 204 gadrancais et
200 collaborateurs tunisiens de deux entreprisgseivement localisées en France et en Tunisaniaires en
termes d’activité et de caractéristiques structeisett organisationnelles ».




de ces derniers dans le processus de construatisardice, d’autant plus qu’ils sont investis de
par leur importance, d'un double role : celui degraaire et de juge de la relation de service.

Par ailleurs, la définition actuelle de la soustérace semble considérer I'entreprise sous-tragtant
comme un ensemble homogéne, laissant supposergatit® ée réle entre la direction et « les
autres », les salariés sous-traitants qui travdifleus les ordres de dirigeants souvent étramgers
pour le compte de clients aux représentations allés radicalement différentes.

Nous proposons donc une nouvelle définition deolasdraitance qui s’appuie non pas sur une
relation bipartite mais quadripartite.

2.1 La sous-traitance de services : une relatiorugdripartite

La sous-traitance de services dans un centre dagst une relation quadripartite que nous
baptisonsle carré DSEC Elle est donc caractérisée par une interactiomeedt types
d’acteurs (cf.Figure ).
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Figure 1 : Le carré DSEC : parties prenantes dedas-traitance de services

Ordre Réaction
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Légende :

O Les acteurs de la sous-traitance

D : Donneur d’ordres S : direction de I'entreprise Sous-traitante
E : Employé sous-traitant € : Client final

1. 2. 3. 4 : nature du contrat/de la relation entre les acteurs
- Contrat commercial

- Contrat de sous-traitance (Relation d’agence)

- Contrat de travail (Relation de subordination)

- Relation commerciale
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D (Donneur d’'ordres) prescrit le travail a réaliser. Suivant le typesdeis-traitance choisi (de
capacité, de spécialité ou de fourniture), il défimu travers d’'un cahier des charges, les
caractéristiques du service attendu. Il expliqueésessaire, le travail a réaliser ainsi que la
méthode a employer. Mais il peut aussi prescriseéapes de fabrication et de réalisation du
travail, en particulier lorsqu’il s’agit d’'une sotrsitance purement capacitaire.

S (Sous-traitant) est la direction de I'entreprise sous-traitantée Est liée a D par le biais d’'un
contrat de sous-traitance. La relation qui unit ® geut étre assimilée a unagation d’agence
(2)°. En effet, en confiant & S la réalisation d'urvaig D lui transfére un certain pouvoir et
prend le risque de connaitre lincertitude notamiméans le cadre d’'une sous-traitance de
spécialité ou de fourniture qui suppose une plaadg spécialisation de S par rapport a D.

S assure la gestion des moyens matériels et imielatgui lui sont confiés par D pour le bon
déroulement de la sous-traitance. En interne sii@sune fonction d’encadrement vis-a-vis de E
son employé, a qui il délegue la réalisation dudilgrescrit par D.

E (Employé sous-traitant) est 'employé de S. Il produit sous les ordreccei-ci, le service
prescrit par D. Il a la charge de répondre auxendgs de C le client de D dont il est I'unique
interlocuteur.

C (Client final) est le client direct de .DI est le destinataire du service sous-traité papis la
direction de S. Il est considéré comme « réelrsgloil a souscrit un contrat de type commercial
(1) avec D, son fournisseur. Mais dans certains it&st potentiel (prospect), c'est-a-dire qu'il
n'est pas formellement lié a D par le biais d’'umtcat, mais il intéresse D dans la mesure ou son
réle est susceptible d’évoluer du statut de praspeelui de client. Cela implique donc pour E
de connaitre précisément ses caractéristiques l¢guseront en partie fournies par D par
l'intermédiaire de S) afin de le convaincre pabiais d’'une méthode bien rodée de consommer
le produit ou le service dont D est le maitre d'ceuv

C et E communiquent donc réguliéerement par téléphemnvia Internet. Pourtant, le premier
ignore totalement l'existence du second. Effectiertn conformément a la définition du
CENAST, I'employé sous-traitant (E) se substitusoa donneur d’ordres (D) quelles que soient
leurs différences respectives. Ainsi, lorsqu’ilrdgietient avec E au travers de communications
téléphoniques et électroniques, C croit communiguec D son fournisseur officiel. Il ignore
donc l'origine géographique et culturelle de E saigue interlocuteur avec lequel il co-construit
la relation de service.

° Cf. figure 1
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C est doté " a son insu " d’'un pouvoir extrémenmpiortant. Parfois, il est sollicité pour évaluer
le service produit par E dont il ignore l'origin8on insatisfaction peut contribuer a fragiliser
voire a anéantir le contrat de sous-traitance Ii®eeD et S ainsi que le contrat de travail (3) qui
unit E et S.

En somme, dans le modéle quadripartite de sousfi@EDSEC C est le client réel ou potentiel
de D qui est lui-méme le client de S. Ce derniengage auprés de D a effectuer tout ou partie
d’'un travail avant de confier & E son employé, Harge de sa réalisation. E travaille sous les
ordres de S son employeur, dans I'intérét de didatcfinal qui ignore ses origines géographique
et culturelle.

Dans le cadre de la présente recherche, nous ktngliane relation de sous-traitance ou D, C et
S sont Francgais tandis que E est Tunisien. Latthredrancaise du centre d’appels sous-traitant
(S) et ses employés tunisiens (E) sont localisé$wsrisie ou ils travaillent pour le compte de
multinationales francaises (D) et pour les clié@tsde ces derniers situés en France.

Nous souhaitons effectivement comprendre le fonoement d’'une telle configuration qui
rassemble des organisations et des individus gquesentations culturelles différentes.

Nos travaux invitent a postuler que pour favorigersucces de la sous-traitance lorsque ses
acteurs sont de nationalités différentes, il camvour les uns [les employés sous-traitants (E)]
de comprendre la culture nationale des autresdpesieurs d’ordres (D) et leurs clients (C)] et
d'en épouser les caractéristigues. Le processus lpquel les individus acquiéerent
progressivement les distinctifs d’'une culture sfigee désigne la transculturation.

2.2 La transculturation : un outil de la sous-tratance internationale

Le termetransculturationfut utilisé pour la premiére fois dans les anné@par Fernando Ortiz,
écrivain et anthropologue cubain, pour décrire régociation postcoloniale de I'autonomie
culturelle cubaine dans la modernité $a transculturation met en relation une "culturéwes

et une "culture conquéranté”Elle peut étre appréhendée comme un processueqael des
individus de culture A (la culture native) adoptenbgressivement les comportements ainsi que
les références de personnes de culture B (la euttonquérante) dans I'optique d’optimiser la
communication avec ces dernieres. Elle rend cadligypothése selon laquelle les barrieres
entre cultures seraient infranchissables et aderédi contraire la these de la fin de la différence
et de la distance. D’aprés Vasquez (1992), ellsengésume pas a « I'adoption d’'une culture en
plus », mais présuppose des fractures vis-a-visadgropre culture, du fait de I'acceptation de
normes et de valeurs propres a une culture étranger

Dans un contexte de sous-traitance franco-tunisielantransculturation peut se décliner comme
'adoption par les salariés tunisiens (E) de noretede références culturelles de leurs donneurs

10 stéphanides (2006)
1 Ortiz cité par Lesemann et Coté (2009)
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d’ordres francais (D) dans l'optique d’optimiserdammunication avec les clients (C) de ces
derniers qui sont également Francais.

Les travaux de recherche en matiere de transctitinrasont cependant embryonnaires.
Habituellement, pour décrire une situation inhéreaitla rencontre de cultures différentes, on
préfere I'expressiomteraction culturellg(ou interculturel), politiquement plus correcte.s&i le
terme acculturation inventé au XIXéme siecle par I'anthropologie anghxonne est souvent
avancé pour décrire «l'ensemble des phénomenede®tprocessus qui accompagnent la
rencontre entre deux cultures différentes » (Caur®99). Nous distinguons toutefois la
transculturationde l'acculturation Si le premier terme est considéré comme une csanme du
second, trop général (Wacht&b74, cité par Courbot, 1999), nous préférons eliiisage de ce
dernier en raison de la controverse dont il edtj€b En effet, comme le remarque Courbot
(1999), 'emploi du termecculturationsouléve des sujets polémiques tels que la rastnle,

la colonisation, le rapport entre société dominattgociété dominée. De plus, I'acculturation est
souvent associée de maniére hative a la décutinrgtii serait une autre de ses phases (Wachtel,
1974). La transculturation se distingue justement’acculturation par le fait qu’elle n’est pas
toujours synonyme de perte d’identité culturelle.

Elle suppose une mobilisation de connaissanceg stadoir-faire spécifiques qui permettent a

celui qui les possede d’agir convenablement daessitnation de travail précise, en I'occurrence,

dans un contexte interculturel. La transculturatiomplique alors le développement de la

compétence au sens de Pemartin (1999) qui défetie cderniere comme une capacité a
«assembler et a mobiliser dans un contexte préeis, connaissances, des savoir-faire, des
expériences et des comportements ».

2.3 De la transculturation a la compétence

S'’il existe un terme flou, difficilement saisissaldt définissable, c’est bien la compétence. Sujet
a controverse depuis des décennies, la compétandwiget de discorde entre théoriciens et
entre praticiens qui ne sont toujours pas, lesconame les autres, parvenus a un consensus. Pour
tenter de la définir, certains la comparent a lalioation (Courpasson et Livian, 1991 ;
Pemartin, 1999 ; Lichtenberger, Paradeise, 2000iry et D’lribarne, 2001 ; Oiry, 2005).
D’autres la distinguent de la ressource (Boterfakt1992) et d'autres de la performance
(Pemartin, 1999).

Pour Oiry et D’Iribarne (2001) (cités par Sulem&003), la définition de la compétence a
émergé en vue d'une « clarification sémantique ntde besoin remonte aux travaux de la
sociologie du travail. Tandis que la qualificatiest attachée a I'individu et figée dans le temps,
la compétence serait attachée au poste de travademit dynamique. Elle serait «une




réactualisation itérative de la qualification » [@eye et Pierre, 2007). Le quiproquo entre les
deux notions a fait émerger dans la littératurexxdeourants théoriques que nous baptistins
courant rupturisteet le courant continuisteLe premier qui a longtemps prévalu, soutienh&se
d'une rupture entre qualification et compétence.skeeond au contraire, plus contemporain,
supporte I'hypothése inverse en prébnant une certaontinuité entre les deux notions. C’est
notamment le cas de Oiry (2005) qui, apres aveintifié trois modeles de qualification (Q1, Q2,
Q3) et deux modeles de compétence (C1, C2), caesiglee le second modele de compétence
(C2), apparu a la fin des années 90 suite aux|@éfaés du précédent modéfese rapproche
tres fortement du troisieme modeéle de qualifica(i@8) qui fut "formalisé" dans les années 70.
Comme Q3, C2 serait indépendant du poste de traweiitré sur I'homme, contextualisé,
dynamique et négocié. A lissue de son investigatiet comme ses confréres avant lui
(Lichtenberger et Paradeise, 2001), Oiry estimelgwsecond modéle de compétence n’est pas en
rupture avec le troisieme modele de qualificatibquéil s'inscrit au contraire dans la continuité
de celui-ci.

Faisant une distinction entre ressource et compéjdre Boterf et al (1992) soutiennent qu’il y
a une différence entre le fait d’avoir des conraisss et capacités et le fait de mobiliser ces
mémes eéléments. Pour eux, la compétence appalaitsgue les ex-formés mobilisent
effectivement et & bon escient, dans une situaiotravail, des acquis de la formation » (p.107).
Les acquis de la formation seraient donc des cesaaces, pas des compétences.

Pour Pemartin (1999), il est nécessaire de distinda compétence de la performance. La
confusion entre les deux notions a provoqué selpruhe équivocité au niveau de la gestion des
rémuneérations en entreprise. L'auteur se montsegradent quant a I'hypothése d’'une relation
linéaire entre les deux concepts. En effet, detedas organisationnels et individuels peuvent
constituer un obstacle a leur union et donc remedtr question leur relation de cause a effet.
Pour l'auteur, le passage de la compétence a tarpance dépend a la fois de I'organisation et
de I'individu.

Les compétences sont différentes de diplomes oceddicats ainsi que des « étres que nous
pouvons observer directement » (Le Boterf, 199888Mh). « Elle [la compétence] émerge de la
pratique de I'évaluation qui, en se basant sundetnent social, permet de saisir les compétences
ou les activités qui sont réalisées avec compéterfte Boterf 1998b, cité par Suleman, 2003).
Comme Eymard-Duvernay et Marchal (1997), Le Bo(@998b) estime que la compétence
releve d’'un consensus puisqu’elle est le «résultah jugement social ». Elle est de plus
subjective car «elle résulte d'une certaine évalnaet d'une certaine perception que
'employeur a de son travailleur » (Suleman, 2G03}).

2D aprés Oiry (2005), le premier modéle de compéef@l) a été critiqué pour son caractére "individaat et
destructeur d’'identités professionnelles” en raidena négation syndicale qu'il supposait. Il étltplus considéré
comme "ambigu" pour le motif qu’il accordait dana définition, une place importante a I'homme tout e

considérant I'organisation.
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Si la transculturation favorise les échanges infarels via le développement des compétences,
permet-elle de réduire substantiellement la digandturelle entre les acteurs de nationalités

difféerentes ? A travers la présente recherche, rsmgenons que la transculturation est

extrémement difficile a réaliser dans un contexesdus-traitance internationale de services. En
effet, si elle suppose pour le salarié sous-tragtnanger (E), un développement de compétences,
elle nécessite de sa part, un camouflage des isitdes de sa culture d’origine.

3. Stratégie de recherche

Comme nous l'avons souligné, la transculturatioest’pas trés couramment abordée dans la
littérature. C’est donc un phénomene que nous nigrigmas pas et dont I'analyse nécessite
'usage d’'une meéthode qui réside dans « l'abserieagdgementa priori vis-a-vis de tout
modéle théoriqué». De plus, les concepts que nous souhaitons seralfsous-traitance,
competence) sont réputés pour leur caractére itBfiient définissable et saisissable. Ces
différentes raisons nous ont convaincu d’adopter approche qualitative inductive telle qu’elle
a été définie par Hlady Rispal (2002), le but é@mtonstruire une théorie a partir du vécu des
acteurs.

Conduite entre la France et la Tunisie, notre nettee nous a amené a nous intéresser a
Tuniropé”, un centre d’'appels localisé dans une agglomératioisienne. Il a vu le jour & I'aube
des années 2000 a l'initiative de deux managengdia et d’hommes d’affaires tunisiens.

Tunirope est une société de sous-traitance offst@mgervices qui travaille majoritairement pour
le compte de multinationales et de PME européeDesCes entreprises donneuses d’ordres
sont majoritairement francaises et sont établies d&lexagone. Dans le cadre de la présente
recherche, nous nous intéresserons prioritaire@éatrelation entre les acteurs de Tunirope et
leurs partenaires francais.

Parmi les différentes activités de I'entreprisesstraitante, on peut identifier : le service clgnt
la vente et la qualification des fichiers, le Hdlesk et la Hotline, le télémarketing, la
fidélisation, la prise de rendez-vous, le recouweinles enquétes et les sondages... Dans le
cadre de ces différentes activités qui sont réaisdus les formes de sous-traitance de capacité

13 Hlady Rispal (2002).
14 Afin de protéger les intéréts de I'entreprise &igis de ses clients et de ses concurrents, nans dait le choix de
modifier sa raison sociale ainsi que les homs etigggsnymes de chacun de ses acteurs.
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et de spécialité (Bernard, 1977), les employés ulérdpe (E) émettent et recoivent des milliers
d’appels par jour.

La société compte deux managers francais (S) etcalf@borateurs tunisiens environ (E). Sa
population salariée (E) est majoritairement fénmen{60% de la population), jeune (26 ans en
moyenne) et fortement éduquée. En effet, on peuttifier parmi les salariés, des licenciés, des
maitrisard$’ et dans une moindre mesure, des doctorants.

Outre ses ressources humaines qui sont particu@re attractives, Tunirope dispose d’une
architecture qui garantit a ses clients une tedgi®l moderne hautement sécurisée. Elle
bénéficie par ailleurs, en raison de son positiorere géographique, d'une infrastructure
extrémement avantageuse et conforme aux plus esceenhdances européennes: bureaux
spacieux, parkings, contréle biométrique...

Afin d’assurer la transculturation de ses salagiéde les adapter au contexte trés particulieade |
sous-traitance internationale, la société Tunirdgié régulierement appel aux services de
consultants francais en management. Ces dernieroieent et proposent a I'entreprise, des
modeles de formations culturelles et conseillerditaction et les managers intermédiaires dans
les problématiques interculturelles.

Grace a ces avantages, Tunirope peut promettres &lisats francais, une qualité de service
«équivalente voire supérieure» a celle de salféna@gais établis en France.

Apres avoir mené une étude documentaire sur I'prise (Arborio et Fournier, 1999) et conduit
des entretiens exploratoires, nous avons réalis¢ dleservationsin situ en qualité

d’ « observateur qui participe » (Junker, 1960h afe recueillir des témoignages authentiques,
d’étre témoins de gestes, d’actions et de par@asultanément aux observations, nous avons
conduit des entretiens semi-directifs individuelss entretiens de groupe et les avons retranscrits
a travers nos notes de terrain (Burgess, 1984).

Nous nous sommes entretenues avec un échantill@0 geersonnes : 2 cadres francais de la
direction (S), respectivement directeur générdireicteur de ressources humaines ; 3 consultants
indépendants en management travaillant réguliererpear I'entreprise ; 2 cadres/managers
opérationnels (responsable production et respoasgiille); 3 managers intermédiaires
(superviseurs) ; 35 téléopérateurs ; 1 respondataacier ; 1 chargé de recrutement ; 3 salariés
du back office (responsable back office, chargégaltement statistique, informaticiens...). Ces
acteurs ont été soigneusement choisis pour le neptifs sont soit les initiateurs de la
transculturation (cadres frangais, consultants anagement, managers), soit ils en subissent le

15 En Tunisie, personnes ayant un dipléme de maitrise
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phénomeéne (salariés d’exécution). Dans notre éitloanttous les acteurs sont tunisiens a
I'exception de la direction (S) et des consultamsnanagement qui sont francais.

Nos interlocuteurs ont en commun le fait d’avoiladéavaillé dans un centre d’appels en Tunisie
(99% de I'échantillon). Parmi eux, 90% sont desierg salariés d'un centre d’appels a
renommée mondiale que nous appellef@idonde

Le contenu des entretiens différait selon les loterteurs et selon leurs niveaux de
responsabilités : Ainsi, en questionnant les caffraacais) de la direction, il s’agissait d’obteni
des éléments sur I'histoire de I'entreprise degai€réation, de connaitre les profils ainsi que les
exigences réguliéres de leurs donneurs d’ordredtehir des informations sur les types de sous-
traitance pratiqués par I'entreprise et sur legdiig stratégiques de cette derniére.

En interrogeant les consultants francais en managente but était de connaitre les objectifs
ainsi que le contenu des formations culturellesiguées chez Tunirope, dont ils sont les maitres
d’ceuvre.

En questionnant les collaborateurs tunisiensatjissait d’en savoir davantage sur leurs activités
ainsi que leur perception de l'interaction cultled¢tanco-tunisienne.

L'ensemble des données a été recueilli entre 204D et mars 2011.

4. Résultats

4.1 La transculturation : un outil de développemende compétences

«En Tunisie, le Francais est une langue d’'éliteléclare une de nos interlocutrices. Selon cette
salariée tunisienne, jusqu’en 1987, sous la prasalelu premier chef d’Etat Habib Bourguiba,
'enseignement de la langue francgaise était sysiqoeadans les écoles primaires et secondaires
tunisiennes. Depuis cette date, et suite au chasgjede gouvernement, les politiques culturelles
ont considérablement évolué. Tandis que la langaigeaa été renforcée, celle de Moliere a peu a
peu perdu du terrain. En conséquence, les jeumésigns la maitrisent moins que leurs ainés.
Désormais, seules les familles les plus aisées gmeueffrir a leur progéniture des cours
particuliers de Francais. Il est donc devenu de pluplus rare de trouver une main d’ceuvre qui
pratique parfaitement la langue francaise. Les goerss qui sont dans cette situation sont
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conscientes de leur « chance » puisqu’elles sensaviacilement employables » dans ce pays ou
les centres d’appels francophones constituentrigaiprs employeurs du privé.

La maitrise de la culture francgaise est particatiggnt appréciée par les centres d’appels car elle
leur permet d’économiser des codts liés a la faomatulturelle. Elle suppose surtout, la capacité
d’'un candidat a atteindre une certaine efficaditéucelle, synonyme de performance.

Il est alors préférable pour un employeur de serdd¢ candidats qui maitrisent déja le Francais
et qui connaissent idéalement les caractéristigaeda culture francaise. En effet, il ne suffit pas
de parler couramment une langue pour pouvoir congpecet répondre rapidement aux attentes
d’un interlocuteur étranger. La connaissance, vba@option de I'Histoire d’'un peuple, de ses
habitudes et de ses comportements les plus repaéiferest indispensable. Par exemple,
lorsqu’un téléopérateur tunisien (E) du nom d’Ahniéh Salah se présente au pres d’un client
francais (C) comme étant Paul Duval, habitant Patigravaillant pour une multinationale
francilienne, il ne peut pas demander a celui-épdler le nom de sa rue s'il s’agit de I'avenue
Charles De Gaulle. Cdde Gaulleétant un patronyme historique et trés célébrerande, tous
les Francgais sont censés le connaitre et donc emisea 'orthographe. Aussi, si un client
francais déclare résider prés deGare de Lyonil faudrait que le téléopérateur tunisien soit en
mesure de savoir qu’il s’agit non pas de la garladélle de Lyon dans le 69, mais de la célebre
gare parisienne située dans le 75.

Comme nous l'avons souligné, Francais et Tunisgamd deux peuples radicalement différents
malgré leur partenariat historique. Pour la comsif en management que nous appellerons
Jeannette, #s n'ont pas la méme représentation de la notien sgtrvice», du fait de cette
distance culturelle. Tandis que les Francais ot alpirations en termes de transparence et
d’'universalisme, les Tunisiens seraient beaucoumsnimrmalistes et moins rigoureux dans le
contrdle de lincertitude. Cette description cop@sd bien a ce que Hofstede (1991, 2001) et El
Akremi & al (2006) écrivaient dans leurs ceuvresafdés la consultante, il est indispensable
pour les salariés tunisiens d’acquérir la notionsderice au sens des clients francais. Et pour
cela, il convient de les adapter a l'univers culturel des donneurs d’'ordi& et a l'univers
culturel des clients des donneurs d'ordf€$ » selon la DRH de Tunirope.

Consciente de l'intérét que suscite la maitriseladeulture francaise en Tunisie, I'entreprise
Tunirope s’est véritablement positionnée comme «ioeganisation francaise apprenante » ou
plutbt comme une « France en miniature ». Effentimet, les salariés tunisiens y travaillent au
rythme de la France. Tout d’abord, leurs ordinatesant configurés sur la base du fuseau horaire
francais®. Ainsi, en été, lorsqu'il est 11 heures en Tuni@eit 12 heures en France), les
employés sont incités a prendre une pause-déj@merpouvoir s’adapter au rythme des clients
francais. De plus, dans un panneau d’affichagesgurouve dans I'entreprise, on peut identifier
une affiche concernant une lecon de Francais gsadie d’un pronom relatif. Dans les salles de

16 En été, il y a une heure de décalage horaire &nffeance et la Tunisie.




pause, des téléviseurs diffusent I'actualité frasecaln peu partout dans I'entreprise, on trouve
des magazines d’information qui traitent égalentent'actualité francaise. Un manager tunisien

nous affirme étre davantage au courant de ce quasse en France qu’en Tunisie du fait de cette
immersion virtuelle.

bY

Par ailleurs, depuis plusieurs années, la direcframcaise de Tunirope fait appel a des
consultants francais en management pour dispersefodmations culturelles dans I'entreprise.
Geénéralement, celles-ci interviennent dans le cddraouveaux recrutements (afin d’initier les
jeunes recrues a la culture francaise) ou afin tatoper le succes d’'une nouvelle opération
commandée par un donneur d’ordres. Dans le preta®r il s'agit d’'une formation culturelle
générale et dans le second cas, la formation aegtxtoalisée par rapport a I'opération.

Dans le cadre de la formation culturelle généilaesalariés tunisiens apprennent outre I'histoire
et I'économie francaise, des repéres géographideiés France (les régions, le climat, la mer...),
I'objectif étant de les adapter a la diversité ungdtie francaise. Selon la DRHlg doivent étre
capables de s’adapter aussi bien a une mémé atsaejea un facho du Nord ou a un jeune de
banlieue [...] on leur fait écouter différents accept.] parce qu'ils ne sont pas accueillis de la
méme maniere en Alsace, a Paris, ou a Marseille $...]

A lissue de nos entretiens avec les téléopératdargunirope, il ressort que I'acquisition des
connaissances culturelles francaises (via les fiooms culturelles, I'écoute ou la vision dans
I'entreprise, d’'informations relatives a I'actualirancaise) accroit leurs compétences :

« Au cours de la formation culturelle, on a apdas noms des régions et communes francaises.
On nous a de plus fait écouter des accents dereliies régions. On a également appris a
prononcer certains mots. Je sais désormais écesenoms des communes, reconnaitre I'origine
régionale d’'un client en raison de son accent.déglare Soumia, une téléopératrice en poste
depuis 3 moais.

«Lorsque jai été recrutégsoutient Nadia],j'ai suivi durant une semaine, de 9 h a 17h, une
formation culturelle. J'ai appris les traditions géonales francaises, I'histoire et la géographie

du pays. Nous avons également fait des cours deckis (orthographe et grammaire) et écouté
des accents de différentes régions. A I'issue derkaation, il fallait choisir un sujet d’exposé et

le présenter devant tout le monde. Moi j'ai chdisiparler de Simone Veil. Aujourd’hui, grace a
cette formation culturelle, je suis capable d'id&at les villes de mes clients grace a leur
numérotation téléphonique que je connais assez>bien




«La formation culturelle que j'ai suivie avait deobjectifs : [...] il s’agissait d’améliorer nos
capacités linguistiqgues d’'une part et nos connaissa geographiques francaises d’autre part.
C’est important parce que si je dis a un client jgri€appelle de Paris, ¢a paraitrait bizarre que
je ne sache pas prononcer le nom d’une communegoisa formation culturelle permet d’étre
cohérent» soutient Iptissem.

La mobilisation de connaissances relatives a laulfrancaise en vue d'optimiser la
communication interculturelle dans un contexte alesdraitance internationale peut étre associée
a la notion deeompétenceEn fait, comme Le Boterf et al (1992), nous p@&ssgue ce n'est pas
'acquisition de ces connaissances qui rend lesriéal tunisiens compétents, mais leur
mobilisation effective et « a bon escient » daimseraction culturelle. De plus, la définition de
la compétence est conjointement établie par lesagen tunisiens, la direction francaise, les
donneurs d’ordres et leurs clients. Un téléopératgnisien n’est donc jugé compétent que s'il
satisfait aux attentes de ces différents acteerguc confirme le caractére subjectif et consensuel
de la compétence.

La transculturation peut donc favoriser le dévetoppnt de compétences dans un contexte de
sous-traitance internationale de services. Ce dppelment est important pour les salariés
tunisiens de Tunirope particuliérement dans le eatlune sous-traitance de spécialité qui
suppose une forte spécialisation de leur part costipament a leurs donneurs d’ordres francgais.

La transculturation demande toutefois beaucoupaddfiges pour les salariés sous-traitants, ce
qui peut rendre difficile sa mise en ceuvre.

4.2 La transculturation : une culture de masques

En étudiant la transculturation dans un centre gBéptunisien sous-traitant pour des entreprises
francaises, nous sommes parvenues a identifiati§ésentes caractéristiques. Si elle permet aux
salariés tunisiens de développer leurs compétesrcéss faisant acquérir une identité dudli
sens de Lee et Calvez (2007), elle nécessite dg&ti un maquillage de leur culture nationale.
Effectivement, la transculturation suppose une tisahion de moyens matériels (TIC,
téléphones...), immatériels (formation culturellestbire, connaissances et savoirs propres a une
culture) et humains (consultants en management,ageas opeérationnels), dans le but de
maquiller les traits visibles d'une culture (langu@ratiques religieuses, habitudes
vestimentaires...) et ainsi entretenir lillusion d& proximité géographique, culturelle et
historique avec un interlocuteur étranger. Elletp&e appréhendée comme la tentative de

" D'aprés Lee et Calvez (2007), les personnes les gbmpétentes dans un contexte de travail interelilsont
dotées d’'unadentité duelle(p.25), c’est a dire qu’elles sont trés attachéésua culture d’'origine tout en étant
particulierement ouvertes a une culture étrangére.
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dissimuler la couche supérieure d'une culturgéhé< outer layer » qui a été identifiée par
Trompenaars et Hamdem-Turner (1998).

Il est possible de décomposer la transculturatiorso-francaise en trois sous-ensembles :

- Le camouflage culturekt linguistique vise a masquer les caractéristiques visibles de la
culture tunisienne et implique pour les salariassstwaitants d’adopter des pseudonymes a
consonance francaise durant leur temps de tradaik’abstenir de pratiquer leur langue
maternelle dans I'entreprise, de franciser ou awéfde « désarabiser » leur accent, de
s’abstenir de pratiquer leur religion (ex. : praggde la priere) ou de faire référence a cette
derniére de maniere explicite (port du voile, dbdega...).

- Le camouflage géographiqusuppose pour le sous-traitant d’éviter de commnuerig ses
clients étrangers, les distinctifs de ses origgsgraphiques a savoir le nom de son pays,
le lieu sur lequel il travaille et depuis lequetdmmunique avec les clients.

- Le camouflage technologiqueonsiste a entretenir le camouflage géographiqueaaars
d’outils technologiques sophistiqués. Comme nougligxe un manager de Tunirope,
I'entreprise est dotée d’'un « équipement dédouldonrAinsi, lorsqu’un appel est émis de
la Tunisie vers la France, le client francais netpgupgconner son origine étrangere.
Effectivement, soit I'appel est masqué, soit it f@pparaitre un numéro frangais donnant
au client I'impression d’étre émis depuis le teiri francais.

Chez Tunirope, la plupart de ces contraintes @@tdon de pratiquer I'Arabe, de porter le
voile...) sont explicitement mentionnées dans leamgint intérieur et sont communiquées a tous
les candidats au cours des entretiens de recrutef@anintégrant I'entreprise, les nouveaux
candidats signent en quelque sorte, leur « cotdérétansculturation ».

C’est notamment le cas de Mehdi Oudad, 23 ansppétateur chez Tunirope depuis 1 mois.
Comme 90% des salariés de notre échantillon, iicieanement travaillé chez P-Monde. Il vient
d’étre affecté sur une opération de recouvrementfi@® a Tunirope (S et E) par une
multinationale (D) spécialisée dans l'insertionfpesionnelle que nous appellerons KazEmploi.
Lorsque nous observons Mehdi en situation de tramaus avons soudain, I'impression de ne
plus le reconnaitre. Au téléphone, Mehdi Oudadrésgmte comme étant Olivier Petit, un jeune
francais chargé de recouvrement chez KazEmploiNend de la France. Son accent qui nous
semblait trés prononcé un quart d’heure plus tévjeht tres proche de I'accent francilien. Sa
collegue qui nous disait s’appeler Souad devidatalssi francaise en une fraction de seconde. Il
en va de méme pour les autres téléopérateurs :Ikbdedevient Laurent Dupond tandis que
Farida et Samia se font désormais appeler ManoriBupt Anne-Laure Savanier.
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Les employés tunisiens de Tunirope ménent uneteimémment schizophrénique. Chaque jour
durant leur temps de travail, ils doivent portes geeudonymes a consonance francgaise qu'ils ont
préalablement choisis dans un livre consacré agémagons et a leurs significations. lls doivent de
plus endosser des métiers imaginaires et s’expranec un accent francilien. Au téléphone, ils
n’hésitent pas a discuter de banalités comme lzanéu jour en France, pays qu'ils ne
connaissent qu’a travers des cartes postalestétélasion. Ills doivent toujours donner a leurs
interlocuteurs francais, l'illusion d’étre proché'®ux culturellement et géographiquement. Leur
métier s’apparente vraisemblablement a celui diacet le centre d’appels est assimilé a un
théatre géant au sein duquel, des comédiens idsnpiér des pseudonymes interprétent des réles
sous la direction d'un metteur en scene qui n'agteaqu’un manager ou un consultant
indépendant.

4.3 La transculturation, une pratique difficile aréaliser

Impulsée par les donneurs d'ordres francais, mises@ne par le concours des managers
tunisiens, de la direction francaise et des coastdt en management, linjonction a la
francisation rend difficile le processus de traftscation. En effet, prendre lidentité d'un
étranger dont on est radicalement différent et dongést séparé par une distance géographique de
1500 km n’est pas chose facile. Par exemple, Menera téléopératrice en poste depuis 3 mois
nous raconte que parfois, il lui arrive de demar@eses clients d’'«envoyer des courriers au
siege ». Comme elle est supposée appeler depbiatae, elle leur communique naturellement
'adresse réelle du siege social de I'entreprisendase d’ordres située en Francéorsque je
travaillais chez P-Monddnous dit-elle],un jouralors que j'étais au téléphone avec une cliente
francaise, elle m'a demandé : Dites-moi, vous éieses ou exactemeht.] ? Je lui ai répondu
gue notre siége se trouvait a Orléans. Ensuite, ella dit : Vous étes en face du cinéma c’est
ca?[...] ». Meriem nous avoue gu’elle était trés embarmsElie qui n'avait jamais vu la
France, comment pouvait-elle connaitre la locdlisatexacte du siege social de son donneur
d’ordres ? Comment pouvait-elle savoir si oui oun,nkentreprise de ce dernier se trouvait en
face d’'un cinéma ? Nous pouvons toujours faire des effd@eursuit-elle],mais nous ne serons
jamais des Francaish.

Cette situation illustre bien les failles d’un gyse qui refuse d’assumer au grand jour I'activité
de sous-traitance. Elle montre également gu’aul, fisiala transculturation est possible sous
certaines conditions, elle ne parvient pas a toansdr des Tunisiens en citoyens francgais. Chez
Tunirope par exemple, l'interdiction de pratiqu&krhbe dans l'enceinte de I'entreprise est
completement inefficace y compris chez les manatygisiens qui sont pourtant censés la faire
respecter. Alors que nous sommes en entretienlawed’eux qui nous explique justement les
« bienfaits » de la pratique exclusive du Frangas les salariés dans I'établissement (ex. :
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entretien du niveau linguistique), il recoit soudain appel sur son téléphone personnel. Nous
constatons aussitot qu'il réepond en Arabe.

Qu'ils soient a l'intérieur ou a I'extérieur du d¢en d’appels, les salariés de Tunirope parlent
systématiquement I’Arabe tunisien, leur dialects bbrs qu’ils sont entre eux. Parfois, méme en
présence de leurs managers francais, comme nous gwoconstater, ils le pratiquent a voix
basse pour ne pas se faire surprendre, d’autastqula ces derniers ne le maitrisent pas. En
Tunisie depuis plusieurs années, les cadres franigailTunirope ne parlent pas I'’Arabe tunisien
sans doute parce qu’ils n’en voient pas lintéléar role étant de renforcer les connaissances
linguistiques francaises de leurs collaborateurss @anagers pourraient pourtant trouver des
avantages a pratiquer le dialecte de leurs subogdorCela pourrait contribuer a renforcer leur
relation avec ces derniers et leur permettraitaiayn meilleur contréle sur ce qui se passe et sur
ce qui se dit dans l'entreprise. EffectivementpseMintzberg (2004) un manager est investi
d’'une autorité formelle qui lui confere un statQe statut entraine différentes formes de relations
interpersonnelles qui induisent l'acces a linfotima. C’est cette derniere qui permet au
manager de prendre des décisions. En d’autres sefes informations recueillies aupres des
collaborateurs (entre autre) vont permettre au gemae prendre des décisions stratégiques pour
son organisation. Chez Tunirope, les salaries iemss pratiquent leur dialecte malgré
l'interdiction et peuvent se dire des choses p@betent intéressantes pour I'entreprise. Le fait
de maitriser I'’Arabe tunisien permettrait aux maradgrancais de comprendre ce que disent leurs
collaborateurs et de constituer en quelque sorte base de données informationnelles
indispensable pour la prise de décision. De pluda ratique systématique de la langue
maternelle par les salariés tunisiens est une manigconsciente de contester leur
transculturation, le fait de savoir que leurs manadrancais parlent la méme langue réduirait
certainement leur fréquence de pratique dans éprige. En effet, les salariés sauront que leurs
paroles aussi banales soient-elles, sont susceptib@tre comprises et interprétées, et pourront
décider de communiquer dans la langue du clienhoeigiest écrit dans le réglement intérieur.

Conclusion

A travers une méthodologie qualitative, nous aveoghaité savoir comment fonctionne une
relation de sous-traitance de services lorsqueasesurs sont de nationalités différentes et
géographiquement situés dans des pays différepigsAavoir mis en lumiéere les limites de la
définition bipartite de la sous-traitance telle jlé est présentée par la littérature, nous avons
introduit une nouvelle définition de cette formetaliére d’organisation. Celle-ci, qui est plus
compléte et plus propice au secteur de servicmstdr des centres d’appels, est fondée sur une
relation quadripartite comprenant I'entreprise darse d'ordres (D), I'entreprise sous-traitante
(la direction) (S), les employés de cette derniEjeet les clients finaux (C).




L’étude d’'un centre d’appels tunisien sous-traitpatir des multinationales frangaises nous a
permis de proposer une solution alternative auxblproes culturels de la sous-traitance
internationale. Effectivement, en raison de l'as@iion des compétences qu’elle suppose, la
transculturation peut contribuer a optimiser la ommication entre des interlocuteurs ayant des
représentations culturelles radicalement difféentélle présente toutefois des limites non
négligeables pour la raison qu’elle nécessite poaous-traitant de maquiller ses caractéristiques
culturelles.

En demandant a un sous-traitant de se substitgen alonneur d’ordres quelles que soient les
différences de celui-ci, la définition de la sotatance semble viser la perte par le sous-traitant
de son identité culturelle d’origine. Cependangril résulte non pas une déculturation, mais un
processus de maquillage culturel au travers de nsoyeatériels et immatériels, qui contribue

paradoxalement a renforcer I'attachement du s@iisitit a sa culture au lieu de I'en éloigner. En
effet, chez Tunirope, malgré I'injonction a la fessation des donneurs d’ordres francais, les
salariés tunisiens sont plus que jamais attachgsfaudements de leur culture, comme leur

religion ou encore leur langue maternelle, I'Ardbaisien, qu’ils pratiquent au vu et au su de

tous.

La transculturation sous-tend donc, en raison dwguilage culturel qu’elle nécessite, un

véritable probléme d’éthique qui peut engendrer réegstances chez les salariés sous-traitants.
Comment favoriser alors son succes dans un contetesous-traitance internationale de

services? Peut-on faire accepter une pratique tdisleu a des hommes sans susciter des
résistances de leur part ?

Cette recherche peut constituer un appui pourdesinnaires d’entreprises. Effectivement, elle
peut permettre aux centres d’appels sous-trait@st skrvices a I'échelle internationale de
s’interroger sur leurs pratiques. Elle peut égalgmé&re appréhendée comme un outil de
réflexion pour les multinationales européennes aaiht externaliser (ou ayant déja externalisé)
tout ou partie de leurs activités de services aghvieb.

La présente recherche entend aussi apporter ungbcion académique intéressante en sciences
de gestion. En proposant une analyse plus réaleste sous-traitance de services, elle met la
littérature face a ses limites et « corrige » ugéndtion qui bien que populaire, est fortement
éloignée de la réalité.
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