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Organisation du travail en Russie
postsoviétique.

Quels compromis entre pratiques nationales
héritées et management importé ?

Valeri Krylov, Jean-Luc Metzger

S'il est une configuration particulierement pemigepour analyser la circula-
tion des dispositifs de gestion importés, c'esh lmelle des pays dont les éco-
nomies sont dites en transition. Dans cette petispetes auteurs examinent, a
propos de la Russie, comment les décisions deiqu@itmacro-économique,
appelées “thérapie de choc”, se sont traduitegreness d'importation de dispo-
sitifs de gestion, et comment ces derniers engrrtension avec les pratiques
spécifiques mises au point pendant la période Squi& Appuyant leur analyse
sur des enquétes empiriques conduites dans sepeises au début des années
2000, les auteurs pointent combien la volonté derenen ceuvre certaines ca-
ractéristigues du némanagemenéntre singulierement en écho avec les carac-
téristiques de “'homo soviéticus”, renforgant aides pratiques “traditionnel-
les”, ou se mélent arbitraire managérial, clanistrimylorisme.

|. Introduction

Il est courant d'opposer, a propos de la Russiex drandes époques :
celle de I'Union soviétique (1917-1991) et celleasuivi I'éclatement de
'URSS En général, ces deux moments sont présentés coauitale-
ment différents, la période récente étant caragérpar la volonté de dis-
soudre les structures soviétiques, en importansiverment des représen-
tations, des principes et des facons d'agir caiatitiies des économies
de marché. Mais, en ce qui concerne les modaldéagedtion et denana-
gementdes entreprises, cette dichotomie est-elle heyuistnent perti-
nente ? Et comment caractériser les termes mémés “dencontre”, au
sein des organisations, entre les modalités “soués” de la gestion et
les dispositifs “importés” ?

Pour répondre, on peut, tout d'abord, procédarealueve reconstitu-
tion sociohistorique en rappelant que les gouveemsnde URSS ont
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exercé une pression hiérarchique et idéologiqustaate sur les respon-
sables des entreprises en leur fixant des butsesburréalisables. Une
telle coercition a suscité des efforts producii@nesques, mais aussi le
recours systématique a des déclarations de fagdds.exactement, le
mode soviétique de gestion s’est développé autedr‘empilement” de
pratiques successives, issues des transformatiovsrgies dans les sphe-
res politiques et économiques.

Ainsi, la période de la “survie dans le chaoshs#cutive a la révolu-
tion, a été suivie par la décennie de la nouvedldigue économique (la
NEP, 1921-1928), durant laquelle l'importation/adaptata grande
échelle des principes de I'organisation scientdiglu travail s'est accom-
pagné d'une amélioration de la production. Lesat@ratiques de l'orga-
nisation a lI'époque stalinienne (1929-1954) onugagprofondément re-
modelé les “apports” du taylorisme : planificatioentralisée, application
autoritaire, incitation idéologique, contrdle desigkants d’entreprises,
conditions de travail dures sous la menace, maliitis contre les “en-
nemis du peuple”. Les changements politiques ietang apres la mort de
Staline provoquerent quant a eux progressivemestpante de croyance
en l'idéologie, et affaiblirent d'autant les forma#scitation au travalil,
tout en renforcant le pouvoir de n@menklaturaqui gérait les biens sans
en étre propriétaire selon un fonctionnement clamigtructuré par le
“marché administratif” (Naichul, 1991). Dans ce taxte, tout bien, tout
service importants se transformerent en “marchaidises tentatives de
réforme des années 1980, en légalisant les échabgewatisant la pro-
priété, ont finalement abouti a la destruction'd&$S Apres 1991, l'en-
gagement dans la “thérapie de choc”, par la btétatiéme du change-
ment imposé a la société, désorganisa l'ensembld'édenomie et
s’accompagna de l'importation massive, a partit@@2, de théories ges-
tionnaires (traductions d'ouvrages) et de techsiquises en ceuvre dans
l'urgence et la précipitation.

Mais, au-dela de ces tendances générales, ehpestriautant résulté
une gestionnarisation uniforme des entreprises Pnis@ en oceuvre des
méthodes importées a-t-elle fait disparaitre lesigues spécifiques déve-
loppées dans le cadre des entreprises soviétig@escdnstate-t-on une
diversité de configurations, résultant de compromiss ou moins effec-
tifs, entre les valeurs traditionnelles et les d&pfs d'une gestion “ac-
climatée” ? A I'encontre des idées recues, peuttentifier des situations
dans lesquelles les représentations et les modesali de la période so-
viétique auraient été réactivés par les conséquegrar@doxales de la thé-
rapie de choc ?

Nous appuyant sur une recherche empirique condaits six entrepri-
ses de Moscou, de Saint Petersburg et de I"’Alaius analyserons la po-
larisation des pratiques gestionnaires contempesaiselon les rapports
de force existant entre les groupes d’acteurs go¢aivent et mettent en

! Région au sud de la Sibérie.
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ceuvre les dispositifs deRH. Seront plus particulierement étudiés : le
mode de rémunération par le salaire différe, léodize social et la mobi-
lisation de la subjectivité. L’examen détaillé @il mise en ceuvre per-
mettra de souligner la nécessité, pour les act@orseurs du néo-
management, de “négocier’ avec les difféerents typleéritage de la pé-
riode soviétique.

Mais au préalable, revenons sur l'analyse desuéations complexes
entre transformations macro-économiques et évalstiaes conceptions
de la gestion.

[I. Caractéristiques de la gestion soviétique

Au lendemain du “tournant décisif” de 1929, I'Etdiandonne la NEP
et s'engage progressivement dans I'extréme cesdtadn des décisions et
la conversion de la main-d'ceuvre russe en ressouncenaines de
I'URSS. Seul propriétaire et employeur, il géredd@omie et chaque en-
treprise grace a uneomenklaturade fonctionnaires du Parti qui exercent
le contrble idéologique sur les experts technigiesdministratifs. Repo-
sant sur l'unification bureaucratique, ce modélendeique contribue a
appauvrir les formes et technologies organisatibesmi@ntérieures, tout
en cristallisant une culture d’entreprise spéciiqu

Cette culture est avant tout une conséquence metale collective du
Parti Communiste qui a introduit dans chaque ensede principe de
double responsabilité : politique (I'exclusion darf signifiait la fin de
carriere d’'un gestionnaire) et économique (il étaerdit de faire échouer
le plan). Une telle idéologie s’est substituée gerlque sorte, a I'éthos
religieux orthodoxe (Slobodskoi, 1994 ; Gofman, Q0Elle exige la
mobilisation totale des travailleurs et induit ulogique d’obéissance,
appelant a I'exemplarité vertueuse, proche du fsaeriLes individus
doivent étre préts a soumettre leurs intéréts popt ceux de leur famille
aux intéréts supérieurs de I'Etat. En contrepattegitoyen soviétique
peut compter sur la protection de ce dernier: e logement, a
I'éducation, a la santé, a la culture et a la séeule 'emploi. Le co(t
humain d'un tel systéeme est exorbitant.

En effet, “I'approche de classe”, depuis la “Tarreouge” (immédia-
tement apres la Révolution), en passant par legsdégsions des koulaks
des années 1920, les répressions des années 1i@30déportations des
années 1940, a justifié I'élimination physiqueext déportations des por-
teurs de I'ancienne culture économique. Mais, tansuveau pays socia-
liste, qui ne dispose que d’'un nombre tres redto@ressources, une uti-
lisation “rationnelle” de la main-d'ceuvre ne peatlisniter a la simple
destruction des “ennemis du peuple”. Une nouveliemé de “GRH” cen-
tralisée a I'échelle du pays va donc organiserrdiggations forcées par
déportations et répressions. Ces migrations p&esfiouchent plusieurs
millions de personnes, et permettent de disposened’main-d'oeuvre
flexible, relocalisable a volonté, dans I'espacdeetemps, selon les be-
soins de I'Etat (Polyan, 2001 :11-12).
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Alors que l'idéologie du travail pour la sociéns classe avait contri-
bué a privilégier les ouvriers et a valoriser leafforts, la terreur et la
peur des répressions conduisent ces dernierseatdair leur possible pour
ne pas perdre leur statut. Une telle approche dnitcune dichotomie
dans l'organisation formelle des entreprises. Atpus le “service du per-
sonnel” est exclusivement chargé de la formalisadies mouvements des
effectifs, les décisions stratégiques (comme laili@da gestion des car-
rieres et des compétences) relevent d'une structmgpétente du Parti.
Plus généralement, 'encadrement des organisapimductives (la com-
pétence) est doublé d’une hiérarchie politiqued@afiance).

L’autre trait saillant de la gestion d’entreprsmviétique, surtout entre
1920 et 1956, est «le taylorisme militaire» (Rad&®00 :313). Ce pro-
gramme de «machinisation de 'lhomme», reposant’suoion du taylo-
risme et de I'ordre militaire, est surdéterminé lgarmenaces de sanction
disciplinaires allant de l'affectation d’office damun secteur d’activité a
I'envoi dans un camp de travail. Inutile de précigee, dans un tel con-
texte, la prise d’initiative par les salariés n'ggére encouragee.

L’affaiblissement du régime, aprés 1956, et |latreé autonomie ac-
cordée aux entreprises a partir de 1969 ne renmgitenen cause le sys-
teme centralisé, hiérarchisé et planifie. L’espaternaliste est maintenu a
tous les niveaux et les travailleurs évitent dengre des initiatives ou de
faire des efforts supplémentaires, d'autant queddgires demeurent tou-
jours aussi bas et que I'aspiration a une vie parfortable est encoura-
geée. Il en résulte un importantrnover, un absentéisme élevé et une fai-
ble discipline (Le Goff, 1997 :308). La dominatitotale des méthodes
administratives dans I'économie met les dirigeat@ss une dépendance
complete vis-a-vis du plan, du tableau d’effeciifposé d’en haut, d’'un
nombre infini d’instructions et autres contraint@sutefois, derriére la
hiérarchie formelle et indiscutable des tachesdt® des priorités effecti-
ves s’avere variable, voire chaotique, changeamastila conjoncture
politique (Abramov, 2005 :215).

L’entreprise fonctionne ainsi de facon irréguligpar a-coup, car son
organisation au jour le jour dépend de jeux d'@ont entre le plan et la
réalité, grace aux relations informelles qui joulentdle de correcteur (Le
Goff, 1997 :310). La hiérarchie locale est souvelnligée d’établir des
compromis avec son personnel, lequel dispose ddutaio pouvoir dans
'entreprise, le “taylorisme réel” laissant aux as##s des marges
d’autonomie limitées au poste de travail (Durar@71:334). Ainsi, pro-
gressivement, la structure organisationnelle réde entreprises soviéti-
ques s’éloigne de l'organigramme officiel. L'ar@tture centralisée et
planifiée de IURSSjoue de plus en plus un réle de facade, derrgre |
quelle fonctionne un réseau complexe d’échangewrnmdls, et néan-
moins hiérarchisés, impliquant I'ensemble des asteRadaev,
2000 :308). L'encastrement des actions économidars le maillage des
relations personnelles, au sein de communautégkin contribue a la
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personnification des relations économiques, notamhrmen tant que
moyen d’acces a des ressources rares (Oleinik, 20@).

lll. La thérapie de choc et ses effets

La destruction de I'économie soviétique commente @36, avec les
lois reintroduisant la proprieté privée, le pradit I'intérét économiquie
Jusqu'a la tentative du coup d'Etat d’aolt 1991 pgovoquera I'effon-
drement de LRSS (formellement abandonnée le 25 décembre 1991),
I'opposition entre trois grands projets d'évolutsama le reflet des inten-
ses luttes de pouvoir au sein des élites politigtgmrmi les économistes
qui y sont associés. Le projet de L. Abalkine,spination marxiste sovié-
tique, vise le marché socialiste ; celui de S. @livad et G. lavlinski dé-
fend une réforme d'inspiration néoclassique redatient progressive (500
jours) ; celui de E. Gaidar s'inspire du monétagiset qu'il a été expéri-
menté dans le Chili du général Pinochet (Chmatkif)22 Le putsch
sanctionnera la victoire de cette derniere optdite de la thérapie de
choc, caractérisée par le passage brutal a uned@o®ae marché.

L’application sans nuance, a partir de 1992, dharalisme radical qui
méconnait les spécificités d'une société russe a@orpleine “transition”
(et déja profondément bouleversée), va mener @ésarganisation com-
plete (Sapir, 1996). Cette politique ultralibéredpose sur quatre piliers :
la liberté des prix, I'ouverture a I'économie maedj les restrictions fi-
nancieres et le désengagement de I'Etat vis-ae/im djestion des entre-
prises, c'est-a-dire leur privatisation. Cette gal&tion brutale va rendre
“incompétents” 'ensemble des citoyens, dans les sgnune certaine co-
hérence de la culture et de I'organisation souigtigst remise en cause,
sans laisser aux acteurs le temps d'en élaborerawnelle. Il en résultera
de nombreux effets non prévus, parmi lesquels :

- la liberté des prix, exigée par le FMI et la Baagnondiale, donne lieu
a de fortes instabilités. En effet, la rigiditéaud terme des conditions de
production entraine une poussée inflationnistenet eontraction conco-
mitante de la production (Oleinik, 2004). Entre 198homent de la libé-
ration des prix) et 1996, le pouvoir d’achat dubieuest divisé par 10 000
envirory ;

- 'ouverture économique se traduit par une “contipét destructrice” a
laquelle les entreprises, peu spécialisées, neepeuaire face. Selon
'annuaire statistique (1997 :124-127), entre 18911996, lePIB de la
Russie chute de 38 %, tandis que le pourcentagerdf@ises déficitaires
tous secteurs confondus passe de 15,3 % (1992),68% (1996) et que
la part du troc évolue de 10 % a 38 % ;

- les restrictions financieres, engageées afinrédr le déficit budgétaire,
se traduisent par une désintégration de I'espacaodgique, sans pour
autant limiter la poussée inflationniste. Il en ulés une “chaine

2 Loi de la propriété en URSS, Loi de la coopéraéarURSS, Loi du travail individuel en URSS.
® YAKOVLEV B., 1997.
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d'impayés” qui réduisent de larges pans de la sbaigsse a la mi-
seére (salaires impayes, prestations sociales s&juit

- le processus de privatisation des entreprisetaggtment contesté du
fait des conditions d’organisation des ventes awoheres (qui favorisent
I'enrichissement des proches du pouvoir), et debrenx autres abus. Au
total, entre 1992 et 2002, 140 300 établissemeunldigs changent de
forme juridiqgue de propriété. Pendant la méme piéride nombre total
des entreprises et organisations passe de 2 25@ @049 800, tandis
gue le nombre d’entreprises étatiques diminue @08® a 157 000.

Si I'on assiste durant cette période «a l'implamtaprogressive du
modéle néolibéral dans I'économie nationale» (Chma2002 :137), la
thérapie de choc, ou le «choc sans la thérapiegé¢iaum, 2004), con-
duit d'abord au développement d'un capitalismevage”, caractérisé par
la fragilité des contrats interentreprises et I'artance de I'économie in-
formelle, souvent criminelle, engagée dans la ‘gmtion” des entreprises.

De plus, la dépréciation des salaires due a 'igflation contribue a
la baisse rapide du niveau de vie, mais aussi afante inégalité entre
salariés, et entre salariés et entrepreneurs-acti@s. Des lors, para-
doxalement, les salariés préférent garder leureeppplutdt que de partir
a la recherche d’'un revenu supérieur, sachant gggatu qudeur permet
de profiter d’horaires souples pour développer enxteme, voire un
troisieme emploi. Quant aux anciens dirigeants,t dove partie impor-
tante est devenue propriétaire, ils sont contraietsationaliser leur pro-
duction pour faire face a I'’économie de marchéeeparviennent généra-
lement pas a conserver le profil initial de leutiat®, ni leurs effectifs
(Chirikova, 2003).

Dans ce contexte, examinons maintenant les tranafons des prati-
ques de gestion dans les entreprises russes, enappuyant sur une
étude de terrain dont les caractéristiques solseptées ci-dessous.

IV. Précisions méthodologiques

Pour analyser le changement des repéres, dagdaftiet des compor-
tements au sein des organisations russes, nous pvocede, en trois va-
gues successives (2000, 2001 et 2005), a une engaétentretien non
directif aupres des différentes catégories d’astédirection, ingénieurs,
autres acteurs internes) de six entreprises de ddipsie Saint Petersburg
et de l'Altai (voir la liste dans le tableau ci-dess).

Nous avons complété I'analyse de ces 80 entretpard’étude de do-
cuments internes (chartes, organigramnmesysletters Intranet). Enfin,
les acteurs de I'environnement (retraités, démisgoes, partenaires...)
ont été consultés sur les sujets jugés “délicats’|l@s répondants inter-
nes : structures de propriété, relations verticaksshnologies de pointe,
etc

Les études menées en 2000 et en 2001 visaientnpareondre le role
des innovations techniques que nous avions initiatd identifiees
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comme facteur principal de l'adaptation. Mais llgea de ces terrains
nous a amenés, en 2005, a nous focaliser sur teraodes pratiques tra-
ditionnelles et des adaptations dans I'organisafl@mute entreprise loca-
lisée en Russie étant porteuse des tendances etiofgenous avons
orienté notre choix en fonction de leur accesséit du jugement de leur
représentativité par les expertsrid. En d'autres termes, ces entreprises
sont représentatives en ce sens gu'elles permettebilayer un large
spectre de situations combinant “tradition” et “raodté” en Russie dans
les années 2000.

Date Métier Localisation Siege Effectiff Année de | Statut
(pers) | fondation

03/2000 | Productionl Moscou Moscou 30000| 1925 Prive
de camions

03/2001 | Distillerie | Altai Région de Biisk 350 1868 Privé

09/2005 | Production] Nationale St Petersbourg 1000 1929 Priyé
de cébles

09/2005 | Travaux Nationale 49000 | 1992 Prive
de bois et
cellulose Moscou
Recyclage | Région de Sf 450
de papier | Petersbourg

09/2005 | Productionl Région de St St Petersbourg 2000 1785 Privg
de briques | Petersbourg

09/2005 | Travaux | St Petersbourg St Petersbourg 480 1994 Prive
de cuir et Moscou

Tableau 1. Caractéristiques des dites

V. L'impossible importation de modeles de gestion ?

Dans le contexte de la concurrence dérégulée paéda thérapie de
choc, les dirigeants ont été obligés de se cemstierles structures et
I'organisation du systéme de production. D’'une phrnsuffisance des
performances productives des entreprises socmliate a I'économie de
marché a motivé le souci de rationalisation. D'aytart, I'appel aux in-
vestissements étrangers a nécessité un certai@ degconformité aux
normes occidentales. Enfin, les médias ont diffos&sivement les va-
leurs de la “culture globale” d’'inspiration largememeéricaine, les édi-
tions scientifiques ont traduit les théories etrféthodes de gestion asso-
ciées a ces valeurs.

Les entreprises n'ont toutefois que trés gradmelte mis en ceuvre les
outils classiques deRH : des procédures de sélection et de recrutement,
des études de postes, des grilles de classifisataes plans de carriere,
des programmes de formation a toutes ces procédate®lles.

* Les noms des personnes interviewées ont été ans#s/@., B., ...). Les organisations fondées avant
1986 sont dénommées dans le texte « anciennes ».
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A. La prégnance de I' “homo sovieticus”

Pour le dire de fagcon sans doute trop schématmug@eut considérer
gu’actuellement, les acteurs des organisationssussnt pris entre deux
systémes d’injonctions.

D’'un co6té, il semble que la “philosophie” de I'espirise russe
s’enracine toujours dans le passé proche et sergeliide pour I'action, y
compris parmi les dirigeants et une partie desuasteée la gestion (Chiri-
kova, 2003). L'*homme soviétique” n'a pas dispabie\(ada, 2004) et,
dans un environnement profondément incertain, t#suas russes ont
tendance a reproduire I'organisation paternalisfeadiculariste, centrali-
sée et hiérarchisée, structurée informellement @eaux claniques,
source de confiance interpersonnelle.

D’'un autre c6té, ce fonctionnement “par inertiéfafnan/Freeman,
1984) est constamment remis en cause par les @mdutde
'environnement. En effet, les dirigeants font pegsivement face a la
concurrence, laquelle, associée a limportation daescepts néo-
gestionnaires, se traduit par la “pression” normgatie 'économie mon-
diale, d’'inspiration anglo-saxonne, avec ses cais¢cees principes et ses
instruments élaborés pour les conditions de marché.

Ainsi, dans ce double systeme d'injonction, lss#e de I'action orga-
nisée résulte de la capacité des dirigeants ar@aboe stratégie adaptée
a I'épreuve constante de la pertinence locale (@hety 2007 :87). Les
solutions ayant fait localement les preuves de‘lefficacité” se diffusent
dans I'économie nationale a travers I'imitationirede mimétisme.

Ainsi, depuis 1991, plutét que de chercher massére a s'inspirer des
méthodes de gestion certifiées par les grands e@binternationaux, sur
le modéle des “transferts de technologies” (Udaygv@ly, 2007), certains
dirigeants ont plutbét choisi de “bricoler” des sadns en s’appuyant sur
leurs propres intuitions (Kotchetkova, 2003 :26849nsidérant que cette
solution maximisait la création de valeurs a cdarie, d’autres diri-
geants ont reproduit la méme démarche, contribderd sorte a la diffu-
sion de ces solutions (Allouche, Huault, 2001 S)la mise au point lo-
cale est préférée a l'importation de solutions @ésmain, c’est sans
doute parce que les criteres occidentaux de privitécsont peu adaptés
aux comportements au travail des salariés despeises postsocialistes,
notamment en matiere de discipline industrielles és, le maintien des
mécanismes de régulation spontanément apparugcetanetenus dans
I’économie de marché depuis la chute de 'URSS oidhe, Huault,
2001 :8), peut étre considéré, moins comme uneivanee archaique,
gue comme une modalité d’adaptation aux conséqeermecretes de la
thérapie de choc.

B. Le recours systématique aux retards de salaire

Comme illustration de ces pratiques “bricoléegj§es “efficaces” au
moins a court terme, le recours aux ‘retards dairedl (wage arrear}
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constitue I'un des éléments les plus insolites,snaaissi les plus emblé-
matiques de la gestion en Russie. Ce mécanismetasgonent trouve par
les acteurs économiques, a été trés rapidemenstdiffers les entreprises
de toutes tailles, branches et formes de proprgér devenir un des
principaux moyens d’adaptation du marché russealail aux nombreux
effets de la thérapie de choc (Gimpelson, Kapelikshn 2007 :56). On
peut, a ce titre, y voir un dispositif de gestioartes d’'un type particulier,
mais néanmoins conforme a la définition qu'en appsg S. Maugeri
(2006).

Des la mise en ceuvre de la “thérapie” (1992)dldgeants politiques
et économiques ont di faire face a un manque &dude liquidités. Ne
s’attendant pas au saut d’inflation qui a suividicision de libérer les
prix, le gouvernement et la banque centrale n'oas u le temps
d’'imprimer les billets et de les transporter dagss Hégions, laissant sans
paie des millions de travailleurs du privé commepdiblic. Ce phéno-
mene a été renforcé par un autre mécanisme, iskupdlatique des entre-
preneurs. Certains d’entre eux ne parvenant pasualer leurs produits,
ont “inventé” une gestion par le paiement difféwdjre par le non-
paiement, de leurs employés. Dans notre enquEtdrdprise de camions
illustre tout particulierement cette pratique. Ajrles salaires y ont été
verses irrégulierement et avec des mois de retard :

Voila, par exemple, dans mon département, il y adste ou per-
sonne ne reste, méme pour une demi-année. C’'eStguayron 850
roubles [30 €] par moisVous imaginez ? Avec les primes, cela fait,
disons, 1 300 [45 €]. Ces 1 300, on nous les vamsdeux temps. De
plus, a I'époque “normale” [soviétique] nous sawaue, disons, le
salaire était versé le 6 [de chaque mois], le &&alhce. Aujourd’hui
nous ne savons méme pas quand on nous verse geffHLhef de
département].

Cette pratique s’est rapidement répandue aux mges en état de
payer les salaires. En adoptant ce comportemerdrtyppste, les entre-
preneurs ont rendu le marché du travail encore phasjue. Le change-
ment d’emploi est alors devenu une sorte de lgteuaesqu’il n’était pas
possible d’anticiper sur 'importance du “retardpieement”.

Craignant avant tout une hausse du chbmage, egoement n’a pas
cherché a lutter sérieusement contre ce comporteopgortuniste, deve-
nu progressivement la norme (Gimpelson, Kapelusiwik007 :57),
d’autant qu'il était le premier retardataire emmatiére. En conséquence,
pendant la période de crise, le paiement a tempsalaires a éte utilisé
par lesDRH comme un élément important du systéme de motivatio
Dans ce sens, les gestionnaires n'ont fait queseswsbout la logique du
paiement des salaires en fonction du mérite : pmiren effet, ne pas
soutenir que l'intégralité du salaire est variafil@mpelson, Kapelushni-
kov, 2007 :58) ?

> A cette époque (2000), il fallait compter sur eami300 € pour survivre a Moscou.
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Dans ce contexte d'impreévisibilité généralisés,dmployeurs ont éga-
lement été privés de reperes fiables pour évakmicompétences et la
loyauté de leurs salariés, notamment, lors desutements. L'intuition
des décideurs et le recours a leurs réseaux (pddniiliaux) sont ainsi
devenus des compétences manageériales, tout comptiutie a se mon-
trer employable, en envoyant des signaux atterfdugdr le travail”), est
devenue l'une des compétences stratégiques degsaldinsi un em-
ployé de la sécurité de La Distillerie, qui s'éaigagé a demeurer sobre
pendant son temps de travail et a qui nous propssie la biere pour al-
léger son tourment, nous déclarait-il :

Oui, mais, il faut étre prudent. C’est mon beatepgui veille sur
moi. Ca va étre dur, s’il me voit boire pendant mservice»
[B, vigile].

Ici, le lien familial, ajouté au rapport hiérarghe, a été utilisé comme
un outil de surveillance.

Inversement, comme nous l'avons observé dansrdiiiige de ca-
mions, des métiers nécessitant autrefois des fansmspécialisées ont
été dévalorisés. De nombreux spécialistes qualifi@és de plus de qua-
rante ans, nous ont confié qu'’ils étaient insatsi@e leurs situations pro-
fessionnelles ; cependant, persuadés que leurséenges ne valaient
plus grand-chose ou incapables de se mettre earydteacceptaient plus
souvent les “retards de paiement”, surtout si cgBtaient liés a des me-
naces de licenciement :

Cet opérateur a deux filles, de 13 et de 14 and| at besoin
d’effectuer des boulots d'appoint pour compléten salaire : par
exemple, réparer un kiosque commercial pour soprgtaire. Il ne
gagne pas assez, ici, mais il ne peut pas démissiorailleurs, on
prendrait un bon spécialiste, mais il a déja I'aggque... [C, Spé-
cialiste principal].

En d’autres termes, les salariés exposés a umarfg voire a une
marginalisation sont demeurés vulnérables, indégantent de leurs
qualités professionnelles (Linz/Semykina/PetrinQ20L9). Un cercle vi-
cieux s’est ainsi enclenché : les faibles ont ét#tbee davantage affaiblis,
tandis que I'acquisition de savoirs et savoir-fareductifs a été décou-
ragée au profit de compétences stratégiques.

Les dettes de salaire ont été, pour la plupampoeirsées vers 2006.
On aurait pu croire que cette pratique appartiehdrachoc des années
1990. Mais elle est réapparue avec la crise : e deimulée depuis sep-

tembre 2008 a été estimée a environ 143 milliorsurds au 1 ao(t
2009.

6 http://mww.gks.ru/bgd/free/B04_03/IssSWWW.exe/SAgHL52.htm
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V. La délicate émergence du némanager russe

D'autres pratiques manageériales ont été dévelsméeur des disposi-
tifs importés ; elles ont contribué a I'émergenaendnouveaumanaget
russe, censé incarner une harmonieuse combinargom rmodernité (les
meilleurs traits de I'entrepreneur du début desrmés) et conservatisme
(ceux de I'administrateur des temps soviétiques).

A. “Néo-managemefiet pratiques traditionnelles

En effet, dans certaines entreprises russes,riesiges dumanage-
mentanglo-saxon s'appliquent en matiere d’organisatioriravail et de
gestion du personnel, sans que, pour autant, algesdu passé soviéti-
que, observée depuis 2000, ne disparaisse (Gof2z0a8,:11). Les dispo-
sitifs de gestion de I'ordre marchand s'integreamisdce que I'on peut ap-
peler le nouveau compromis organisationnel en fonale leur compati-
bilité avec les valeurs traditionnelles. Ces pratg] donnent lieu a un
éventail de situations qui renforcent paradoxaldnesrtains traits de la
gestion soviétique, parfois en conformité avecstasmdards de la gestion
importée, parfois en totale opposition.

Ainsi, pour illustrer la premiere tendance, ontplaire remarquer que
le managementylorien, assimilé depuis les années 1920 et departie
intégrante de I'héritage soviétique, a faciliténfilantation des modes de
gestion néo-tayloriens : le formalisme, les exigsnde ponctualité et de
soumission aux normes des nouvelles techniquesstiog, témoignent
d’un retour de I'esprit taylorien.

A contrarig l'accent mis dans le discours, mais surtout tapsgatique,
sur les modes dmanagementavorisant la compétition entre individus, a
entrainé des modifications du systéme de valeans$,au niveau du fonc-
tionnement des entreprises, que de I'économie g8. [i2ela s’est traduit
par une dégradation de I'esprit “communautaireded pratiques de soli-
darité, plus particulierement dans le monde deairaf, ou la collusion
des élites politiques et économiques a donné maiesa des réseaux pra-
tiqguant la corruption a grande échelle (Cheloukfiimey, 2007). Au ni-
veau des entreprises, I'esprit de compétition gbrodit, ajouté aux pres-
sions hiérarchiques, a entrainé 'anomie dansdkgions professionnel-
les et I'exclusion sans état d'ame d’'une partiéadgopulation (Oleinik,
2001 :296-299).

Celle-ci en a ainsi été réduite a “gagner sa e¢@lte que codte et a
s'accrocher aux emplois qu'on lui concédait, apésibles et précaires
fussent-ils. C'est ce que nous avons observé dstdl@ie rurale, ou les
jeunes chémeurs du village étaient mal considéres :

On embauche les personnes de I'extérieur. Les s)dbre les “con-
nait” tous bien : ils passent pour des ivrognesojvyier].

Quant aux locaux qui étaient tout de méme engages,
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C’est toujours I'’humiliation. Tu dois te plier anaoindre réflexion et
tu peux étre viré a tout moment! [E, ouvriere &yde temporai-
rement et “au noir”].

D'autres configurations correspondent a une tansan résolue entre
valeurs héritées de I'époque soviétique et prilscthe néomanagement
Ainsi, dans le systeme tres hiérarchisé et cea&ale I'eXJRSS basé sur
un ensemble des régles et de procédures presdtigeshaut”, tout rap-
port organisationnel passait d’abord par la “fiedil idéologique de
l'intéressé. Cette “fiabilité” était vérifiée persmellement par un membre
de la hiérarchie, qui se portait alors garant doosdonné qu’il recom-
mandait. De nos jours, les régles et les procédigagestion sont suppo-
sées applicables a tout salarié, indépendammejigément porté par le
managerocal, ce qui entre en contradiction avec I'éthoxfessionnel de
nombreux cadres russes qui continuent a se sesrsopnellement res-
ponsables des salariés de leur département, eluomial a partager cette
responsabilité.

Dans le méme ordre d’idées, J.-L. Le Goff (19971)3a remarqué que
la glorification de linitiative personnelle dans travail, portée par la
conception occidentale dmanagementa tendance a disparaitre rapide-
ment quand les acteurs s’apercoivent que l'efftéasignifie aussi la
soumission a un ordre autoritaire et a la loi dudegment, a I'esprit de
compétition et au carriérisme, sans pouvoir s’appwyr les solidarités
sociales, l'esprit de coopération ni une sécuritdlective (Durand,
1997 :379).

Plus généralement, les entreprises ont tendaxoalair substituer aux
méthodes de gestion traditionnelles autoritairemnd@agement participa-
tif. Mais les procédures bureaucratiques qui ace@gnpnt sa mise en
ceuvre le rendent souvent inopérant dans un contiextéhangement per-
manent. D’apres C. Durand (1997 :374), certainsesade direction con-
siderent la participation comme un luxe occideqgtalne peut avoir cours
dans une période de rapide évolution, ou le redmsst des habitudes
justifie des meéthodes autoritaires. Cette idée eshfirmée par
A. Kotchetkova (2003 :277) qui estime que 90 % dewployeurs russes
préferent les méthodes autoritaires. L'intérioimatdes valeurs qui ac-
compagnent les nouvelles contraintes de produ&ioge un apprentis-
sage socio-organisationnel long, dont la duréesrestis-estimée par les
directions (Durand, 1997 :374). Ceci se vérifie déas cas de mise en
ceuvre du dialogue social.

B. Le dialogue social : auxiliaire de I'arbitrairdes directions ?

Si le “dialogue social”, les “négociations” soriet prénés dans de
nombreuses branches et entreprises, I'existenazatds signés par les
partenaires sociaux et la faiblesse de la condlittusalariale ne peuvent
étre interprétées comme le signe d’'une représenttiés developpée des
salariés.
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C’est que les relations professionnelles en Russteaussi été mar-
guées par I'héritage deURSS Constitués dés 1905, les syndicats, pen-
dant la perlode sowethue ne possédaient ni ¢& de revendiquer, ni
celui d'organiser les greves. Devenus un élémetiadpareil administra-
tif, leurs compétences portaient sur I'applicatibes consignes (condi-
tions et protection du travail), la discipline feamation continue, et, dans
une tres faible mesure, sur le recrutement etckndiement. lls étaient
également responsables des “compétitions socilistsncours interen-
treprises pour dépasser les objectifs planifiésl’idstar des comités
d’entreprise, ils distribuaient des biens rareslogement, les aides maté-
rielles, les bons de séjour gratuits dans les zdeeposetc. (Petrova,
2001 :140).

L’évolution récente des syndicats et de leur caépataction semble la
encore témoigner de la force de I'inertie strudeyrenalgré une apparente
conversion aux principes de la “démocratie de n&ltchn effet, depuis
les années 1980 et tout particulierement apres,1881gouvernements
libéraux ont nié l'importance des médiations écagaes (comme le
syndicalisme indépendant), ce qui a conduit a Fgerece de divers lob-
bies (Sapir, 1996). Dans ce contexte, les nouvéguands) propriétaires
ont protégé leurs intéréts économiques avec I'agpuieprésentants des
structures politiques qui, quant a eux, en ontifggiour sécuriser et mul-
tiplier, voire parfois “blanchir’, leurs revenus K&oukhine/King,
2007 :120).

Quand, en 1990, a été organisé le congres dedi@r&téon des Syndi-
cats Indépendants de la Russie, on a pu croiréeqeieemin vers la repré-
sentation des salariés était officiellement ouvddis, derriére I'adoption
“rituelle” des formes et des regles étrangéres dohtoutes les apparen-
ces du «dialogue social développé» (Borissov, 2B6), les structures
tripartites (syndicat, employeur, représentant duvpir), créées a partir
de 1992, se sont substituées a la gestion politigueveau régional. Les
entreprises adhérentes a ce type de dialogue $oaiat! ont ainsi accédé
aux credits préférentiels, ce qui les a renduesemntfgntes de
'administration. Et derriere les manifestationgpaentes de dialogue,
I'activité syndicale et les relations professiofesekont restées extréme-
ment encadrées par les directions d'entrepriskéest au pouvoir politi-
que.

En effet, suite aux “indélicatesses” dont lesrs@saavaient éte victimes
(par exemple, plus d'un milliard d’euros de sakin@n versés a temps
aux 70 millions de travailleurs), on a assisté a angmentation des gre-
ves spontanées dans les années 1991-1992 et 1995ri8joritairement
dans les secteurs des mines, de la métallurgi®&diecation et de la santé
(Siegelbaum, 2004). Cependant, ces mouvementsariégue faiblement
liés a une activité syndicale dont «l'indépendatedénévolat et la com-
bativité [avaient été] transformés en des ressguexhministratives au
service dumanagementi...] pour assurer la gestion efficace» et «faire
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I'économie d'un département des relations socialg8etrova,
2001 :142 ;144).

Dans ce contexte, si les directeurs engagés dastrutcture tripartite de
négociations formelles n’arrivaient pas a contrédesituation sociale de
leur entreprise (gréves, conflits), ils s’exposai@mes mesures adminis-
tratives pouvant aller jusqu’au dépét de bilan. $\uss ont intégré «les
associations des employeurs pour faire du lobbgmdaveur de leur en-
treprise dans le cadre des Commissions Tripartitegualité des produc-
teurs, mais pas les partenaires sociaux» (Borisa®] :60). Quant aux
syndicats, ils sont entrés en coalition soit avagnhinistration régionale
pour faire pression sur 'employeur, soit avec féoyeur pour obtenir
les faveurs de I'administration. En revanche, l@ttcollective n’a guére
éte privilégiée ; elle a été conditionnée par deanaes particulierement
contraignantes (Borissov, 2001 :65) : pour le respble d'un syndicat,
pas question de prendre une décision sérieusecsasslter le directeur
de l'unité (Petrova, 2001 :147). Tous ces élémentontribué a réduire
tres fortement les possibilités d'un dialogue domidhentique, d’autant
plus que les limites juridiques ont été imposéesrmmouvements sociaux :
le Code du travdila, depuis 2002, rendu les greves spontanéesanhmis |
Dans ces conditions, la syndicalisation a baissé tkafonction publique,
tandis que dans |eBME récentes, elle a été découragée par les em-
ployeurs (Mazin, 2005).

Dans les “anciennes” entreprises ou nous avorenguéter, les syndi-
cats existent depuis au moins 1991 et les accootlsctifs sont au-
jourd’hui signés. Mais ni conflits, ni négociation®nt été repérés. Dans
l'usine de production de céables, pour la direcéibles syndicats

il ne s’agit pas vraiment de négociations : noasaillons ensemble
[...] Nos syndicats comprennent les problemes de &pniBe et sur
un nombre de questions, en regle générale, nous eptendons
[F, DRH].

Si la présence des syndicats répond au respauoefates lois pré-
voyant un dialogue social, dans les faits, lewesdiavec la direction gé-
nerent des “superstructures du sommet” par le ldiaiintégration offi-
cielle ou officieuse d’uteadersyndical dans I'équipe dirigeante. C'est ce
gue nous avons pu observer dans le cas des esti®ole production de
cables et de production de briques, ou l'un dedelsasyndicaux se preé-
sente comme membre de la direction et I'autre comssetant dDRH.

Plutdt que de représenter le personnel, les uisiits sociales servent
les intéréts de ceux qui peuvent, grace a leuttipasiinfluer sur les re-
gles (Medvedev, 2002 :32). Ainsi, [ERH de l'usine de production de ca-
bles, ou 85 % de I'effectif est syndiqué, affirmand une discussion fran-
che :

" (art. 401-408 et 410).
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Pour atteindre I'objectif annuel en termes de potigité du travail
et en termes de masse salariale, je peux agie Saldire, les normes
de rendement et le volume des effectifs.

Elle souligne «qu’il s’agit, bien sdr, des sureffts en cas de chute des
volumes de production ou de nouvelles technologiEsxlans ce cadre,
le syndicat n'agira pas pour s’opposer aux choilad#rection.

Inversement, I'entreprise de bois et cellulosdusirie structurante et
principal employeur dans plusieurs villes sibéresina été contrainte a
limiter la réduction des effectifs dans la mesulieleas conséquences so-
ciales d’'une telle restructuration étaient potditieent catastrophiques.
Dans ce cas de figure, I'emploi a été pris en cenaut niveau fédéral
puisque l'accord collectif tripartite incluait leprésentant du ministere du
travail. On le voit, c’est I'Etat qui veille a lapx sociale dans les régions
potentiellement fragiles. A ce titre, on se soudr@nque la plupart des
gréves des annees 1990 visaient le pouvoir cegttradn les employeurs.
Depuis septembre 2008, la crise financiére a pro&ate nombreux li-
cenciements économiques ; ces derniers ont entdgsménouvements de
mécontentement spontanés, dirigés contre les paurggionaux ou fédé-
raux et en appelant parfois a l'intervention duvMeaiucentral.

Comme nous l'avons observé, le syndicat de I'prige assure le plus
souvent la traditionnelle gestion de sa “sphéreagc(zones de repos,
jardin d’enfants, services de sargé&;) mais pas la représentation des sa-
lariés. Il joue par contre le réle d’'un “psycholeju «Ce n’est pas un
moyen de pression sur la direction, mais I'exwgitou chague membre
peut venir pour s’exprimer, blamer les chefs »JRH a I'usine de cablés
sans conséquence pour lui ni pour la hiérarchigadrticipation au syndi-
cat protege formellement contre un licenciementisrtes salariés igno-
rent ce soutien, sachant qu’il n’a pas d’'impactlearmécanismes “paral-
leles”. Ainsi, a la question posée en 2005 «Comrfeateés-vous pour li-
cencier un salarié ? », la réponse était concigk :suffit d’enlever
I'enveloppe [utilisée pour verser le salaire auh@i I'intéressé souhaite
travailler pour ses 20 $ officiels, il peut contama venir» [GDRH dans
I'usine de travaux de cyir. tout ceci avec l'aval du représentant syndical.
Ainsi, la pratigue du non-versement des salair@gese bien un dispositif
de gestion a la mise en ceuvre duquel les syndieati€ipent activement.

Pour toutes ces raisons, le recours au dialogoelsauthentique est
limité. Une telle situation peut aboutir a I'expktion sans précédent des
travailleurs, notamment de ceux qui ne peuvent pasir. Ainsi,
'enquéte menée dans la distillerie (a travergtadignage d’un ingénieur
électricien par exemple), nous a permis d’obseavguel point, méme
parmi les cadres l'activité professionnelle étatiraise a la force coerci-
tive de la direction. En effet, dans cette entssgrles cadres techniques
sont contraints de faire preuve d*exemplarité” eavaillant “jour et
nuit”. Dans réalité, pour échapper au travail nowty ils réalisent toutes
leurs taches pendant la journée, laissant croleeiaemployeur qu’ils se
conforment a ses injonctions. Poussée a I'extr@&ette logique est résu-
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mée dans le proverbe soviétique : «lls font sentbdenpayer, nous fai-
sons semblant de travailler».

Ainsi, l'introduction des principes et dispositiiti néomanagement
loin d’avoir éradiqué les pratiques antérieures,deu contraire ravivees.
Les nouvelles pratiques imposées par la hiéraddmeeurent parfois can-
tonnées au niveau de la déclaration symboliquedtiddé, 1994 :251), et
sont sans impact sur le fonctionnement réel ddarbpnise. Dés lors, les
mécanismes d’entrave a la prise d’initiatives etchangement de fond,
typiques de I'époque soviétique, se retrouvent dantreprise postsovie-
tigue naissante. C’est le cas a propos de I'absdadatialogue social au-
thentique, c’est aussi le cas a propos des disigosimplication.

C. Des dispositifs d’'implication entre néo-managenat tradition

La mobilisation de la subjectivité des salariéejisemblématique des
transplantations réussies de dispositifs de gedhtha s’appuie sur la re-
cherche d’implication des travailleurs, stimulée partaines formules
salariales, une politique d’intégration qui repreonds les éléments du
“groupisme” : esprit communautaire, relations paddistes, syndicalisme
d’entreprise, controle idéologique. Et si certaidesces méthodes dea-
nagementtelles l'identification du personnel a I'entregei 'exemplarité
des performances, les distractions collectivest soraisément “adop-
tées”, c’est qu’elles étaient déja pratiguéedB$S En effet, les “grou-
pes de qualité” peuvent étre rapprochés de 'osgdioin des ateliers en
brigades, de méme que I'auto-acceptation des ¢otesaet I'emphase sur
la participation caractérisaient de nombreusesprifes socialistes (Du-
rand, 1997 :381). Par ailleurs, les rythmes de yctidn, généralement
irréguliers, qui permettaient des interactions, lmgociations et des mar-
chandages dans le travail (Naichul, 1991), sonduadjhui devenus un
élément indispensable pour réaliser une produgiios flexible.

Ainsi, a la maniere d’'un “retour du refoulé”, legthodes de gestion
utilisées a I'époque soviétique, exclues du moretealfaires au moment
de la “thérapie de choc”, connaissent aujourd’huregain de légitimite.
Il en va ainsi tout particulierement dans le maintiles rapports de domi-
nation/soumission. En effet, ces dispositifs detiéda social ont d’autant
plus de chance d’étre mis en ceuvre que le systeméndunération agit
de fagcon contraignante, comme c’est tout particeiieent le cas depuis
que les écarts de salaires sont passés de 1 ari, 1892, a 1 a 11,5, en
2005 (Gimpelson, Kapelushnikov, 2007 :503).

Avec la création d’'un éventail hiérarchique plasnéu, les fonctions
d’encadrement se valorisent et lemnagersvoient leur role renforcé
pour sanctionner les contributions et les condutedessionnelles de
leurs collaborateurs. Réapparaissent alors lesadéthde gestion de la
main-d’ceuvre traditionnelles : salaires au rendeémanmmes de qualité,
sanctions de I'absentéisme. La volonté de rédasecblts peut aller jus-
gu'au non-respect des regles d’hygiene et de décmdustrielle, tandis
que le dispositif d'implication peut se réduire rie forme grossiere de
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manipulation. Ainsi, |eDRH de I'entreprise de travaux de cuir, ingénieur
de formation, a rapidement constaté que, contranéra ce qui est léga-
lement prescrit, aucune ventilation n‘avait étérsagée dans I'atelier de
couture installé “en provisoire” dans des locauxéla Il s’est adressé au
DG-propriétaire qui n'a accepté l'installation deteestentilation qu’a la
condition que les ouvriers augmentent substantnelig la production.
Informés, les salariés ont effectivement accrudtuwme de production.
Mais une fois les normes de productivité attein®G a nié avoir con-
clu un tel accord. Une menace de faire venir I'edon sanitaire a fait
rire le DG, qui a conseillé aDRH de ne pas «gaspiller sa santé». Porteur
de l'ancienne logique paternaliste face aux ousyiee dernier s’est vu
obligé de quitter I'entreprise.

Les ouvriers «croient qu’ils sont toujours BRSS et que quelqu’un
viendra se charger d’eux, bien qu’ils soient liveegux-mémes depuis
longtemps» [HDRH dans l'usine de production de brigheSette affirma-
tion illustre la prégnance d’'un paternalisme aceqgar les dirigeants et
par le personnel : les subalternes “déleguent”ditigeants la responsa-
bilité de leurs choix, aussi bien dans I'organ@atiju’a I'extérieur, ce qui
ne peut que renforcer «la faiblesse des faibless.ihdividus deviennent
ainsi inaptes a prendre des initiatives, tandis cerainsmanagersse
sentant responsables de “leurs” effectifs, ne petuse résoudre a licen-
cier (y compris des cadres supérieurs alcoolfjues qui reviendrait a
«abandonner les notres a leur sort».

La dépendance conduit également les employéseadétponibles a
tout moment et autant que le supérieur I'estimeesgaire, ce qui facilite
les pratiques abusives des directions. L'opportuaisles dirigeants dans
la mise en ceuvre d’'une gestion “postsoviétiquetnsmifeste fréquem-
ment lors des rachats d’entreprises, suivis deudstrations. Ainsi, la
fabrique de briques, en recrutant une main d’cepere qualifiée prove-
nant de la “périphérie” de WRSS obtenait de ses ouvriers des efforts
conséquents, en contrepartie de I'acces a un lageae“centre” (Mos-
cou et Saint-Pétersbourg) et, par ce biais, a vweani de vie plus élevé.
Suite a la vente de I'entreprise et a la restratinin qui s’en est suivie, la
nouvelle direction a proposé aux ouvriers de déomser volontairement
pour les ré-engager aux mémes conditions dansuaefie entité juridi-
que. En réalité, une fois repris, les ouvrierstonthé un salaire inférieur
d’environ 20 %. Les relations sociales se sontsalortement dégradées,
une partie des salariés se montrant préts a tautgice proches des nou-
veaux patrons (et retrouver leur niveau antérieuravenus), tandis que
d’autres cherchaient a partir.

Bien entendu, dans un tel “vide” de Iégitimité mgériale, il n’est pas
étonnant de constater des contournements de ladpapersonnel. Les
salariés, a leur tour, percoivent I'entreprise ca@trangére. Remplissant
a minimales clauses du contrat de travail, ils cherchedin@nuer leur

8 Dans le cas de la distillerie.
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contribution et sont préts a abuser des ressoetcdss taches organisa-
tionnelles pour un profit personnel (vols, utilisatde I'équipement pour
des taches personnellesc). Dans I'Entreprise de production de briques,
les ressources de l'usine sont utilisées pour besilots a coté, afin de
compenser l'insuffisance des salaires. Les intedseévitent de réevéler
ce gu’ils font exactement, mais I'ensemble de &efif est au courant, du
contremaitre au directeur en passant par l'ingéni&u 1997, 'ampleur
des vols a conduit a la création d’'un service deis. Si les “petits bou-
lots” s’expliquaient par l'insuffisance des salaireles comportements
opportunistes ont été jusqu’au sabotage industriel

L'entreprise fonctionne en continu. Notre sécukitdlle a ce que
I'équipe de nuit ne provoque pas une panne d’équag pour pas-
ser la nuit autour de la bouteille en attendamédtinicien qui arrive-
ra le matin quand ils seront partis [G, DRH damsitie de produc-
tion de briques].

Ici le contrat asymeétrique, formalisant la soumissa la loi du rende-
ment et le contrble centralisé, finissent par rémplrdle qu’'occupait le
plan dans I'eXJRSS: exercer la pression sur les salariés pour eanabt
le meilleur résultat possible. Ainsi, la mise enveeu‘déviante”, par les
directions et une partie de I'encadrement, de rertdispositifs du néo-
mangementmet a I'épreuve les comportements propres a dj@psovié-
tigue tout en les remobilisant.

V1. Des dispositifs de gestion comme compromis
face a la rupture

Les éléments que nous venons d’évoquer montrecorglexité des
logiques d’action a I'ceuvre dans les organisatroisses contemporaines.
Le passé soviétique, le marché libre et les noeselbntraintes producti-
ves correspondent a des registres multiples etangruents qui se refle-
tent dans chaque salarié et qui reportent surdxigence de trouver des
accommodements pertinents et un systeme de jasiiicadapté.

Ainsi, la Distillerie, implantée dans le huis cledatif d'un village, est
parvenue a s'associer avec une multinationaleofiaité économique)
tout en tenant compte des importantes “contraitdegoisinage” (rationa-
lité sociale). Il faut en effet savoir que l'usiimeirnit, de longue date, les
services sociaux au village : une école, un hopitalne pharmacie, gra-
tuits pour les ouvriers, ont été établis aupredaddistillerie en 1894.
Aprés 1991, pour développer son entreprise, lectite a réussi a deve-
nir le sous-traitant d’'une multinationale pour pém€les marchés natio-
naux et internationaux :

llIs ont augmenté notre prestige : imagine combieat godter un
panneau publicitaire a Moscou ! Pernod Ricard dasacentaines. Et

® L'expression "boulot & c6té" correspond a I'exgicesfrancaise de "perruque” qui désigne des &&sivi
réalisées pendant le temps de travail, avec léls det I'entreprise, a des fins personnelles.
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il est écrit sur la bouteille : fabriqgué a Sokoldw@’est une publicité
d’échelle inimaginable [I, directeur].

Pour convaincre ses partenaires, ce directeussd’aaicent sur la “tra-
dition de qualite” (choix des matiéres premieragueur technique).
L’application stricte des standards techniques at)Btéritee de URSS
est devenue ici le facteur principal d’assimilataas normes fournies par
la multinationale (nouvelles techniques de dégigstatEn “interne”, le
compromis entre le paternalisme clanique industides exigences du
marché international s’appuie sur le directeur‘querpréte” les logiques
extérieures et les impose d’'une “main de fer” disillerie. 1l est intéres-
sant de noter que l'importation des standards @ditgLconcerne aussi
une partie des activités “sociales” que la digigleontinue de pratiquer a
I'attention de ses salariés et de leurs famillesn@e nous l'explique le
Directeur commercial, I'entreprise veille a ce gas activités “connexes”
soient réalisées avec les mémes exigences quedagtion principale et
sanctionne avec la méme sévérité le non-respeatateses. Dans le vil-
lage, les résistances a cette évolution demeurantast plus “tacites”
gu’en 2001, par exemple, la distillerie était lalseactivité apte a rému-
nérer le travail.

Le cas de l'usine de camion met en exergue |ésulies apparues lors
de I'élaboration et de la commercialisation d'uneovation technique
imposée par le marché. Son destin est représedtatie grande entre-
prise postsoviétique. Fondee en 1917, cette usiogpait une place cen-
trale dans la production de camions de 6 tonneshdege. A partir de
1992, elle a vu ses moyens de paiement réduitsuat,nelors que les fac-
tures d’énergie et les impots s’accumulaient. Danséme temps, la de-
mande évoluait : les nombreuseBIE russes émergentes avaient besoin
de camions “légers” (moins de trois tonnes de ajargilisables dans les
conditions urbaines. De tels véhicules étaient pitedpar plusieurs con-
currents étrangers et nationaux. En faillite, Hesa été prise en charge
par la mairie de Moscou pour soutenir I'emploi dakariés :

...30 000 ames a l'usine principale, avec les famiéie les enfants.
Tous veulent manger et boire, s’habiller quanelegetc Nous y je-
tons des millions. Allons-nous les virer, ceux mpstent ? Comment
cela, ou ils iront ? Les jeunes garcons et fillesracket ou au trot-
toir ; les vieux, au métro pour mendier... L’entrepria déja perdu
les meilleurs salariés [J, directeur].

Avec le soutien de I'administration municipalectanception et la mise
au point d'un modéle alternatif viable ont aloré egndues possibles par
I'alliance entre le responsable en charge des mtnmvs (disposant de
contacts politiques) et un mécanicien, autodidpassionné, sans forma-
tion supérieure, inventeur du modele de référecea(i peut surprendre
dans une entreprise de 30 000 salaries employantingénieurs quali-
fiés). C’est parce qu’un tel compromis a mobilisg logiques industrielle,
inspirée, civigue et marchande (Boltanski, Théveh891 :26), appuyées
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sur le réseau relationnel domestique, que l'usip& gurmonter partiel-
lement l'inertie des traditions. Aujourd’hui, cetenmtreprise fonctionne
toujours avec I'appui de la mairie.

L’exemple de ces entreprises russes montre quigemelimmédiate
adhésion et le caractere supposeé universel desitesidace a la mise en
ceuvre de dispositifs de gestion, se dévoile unaraépn entre la subjec-
tivité de l'individu, ses anticipations et I'objedaté de ses roles sociaux
et professionnels (Pierre, 2003 :34). Aujourd’hsi, les valeurs de
I’économie de marché parviennent a entrer en comigravec les diffé-
rents segments de la culture nationale et sonteflament assimilées
dans I'espace russe, c’est, le plus souvent, gf[élaecompréhension que
possedent les dirigeants des logiques opérantgéed a leur appétence a
réaliser des équilibres dynamiques entre les gr@scgestionnaires et les
différents systemes d’attentes et de valeurs.

VII. Conclusion

Nous voudrions, en fin de compte, souligner combbieéritage de la
période soviétique, tout comme les différents difife du néo-
managementsont complexes et hétérogénes, en un mot “cotgsdsce
qui explique également la diversité des formesegrigar leur “rencontre”.

L’ homo sovieticus certains traits de sa culture, demeurent prégnant
voire ont été ravivés, tandis que le topnagementau sein des commu-
nautés claniques, développe des pratiques de gepadois opportunis-
tes, qui peuvent donner naissance, aussi bienla sleexploitation (no-
tamment les salaires différés) qu’a I'octroi de gesr d’autonomie et a
I'encouragement a I'innovation.

Les principes et les dispositifs de gestion imgodonnent donc lieu a
de multiples formes d’appropriation et d’'usage. Rmrtains acteurs diri-
geants et certainganagersintermeédiaires, qui voient dans ces disposi-
tifs, ces procédures écrites, avant tout une mamieércourt-circuiter et de
négliger leur responsabilité directe envers leargd, il ne s’agit que
d'une stratégie de communication: il faut envoydes signes
d’'allégeance aux actionnaires et aux marchés. Bautres, il s’agit de
profiter de l'opportunité offerte par les dispdsitde gestion du néo-
managemenpour inscrire réellement le changement dans lesiques
quotidiennes. Le plus souvent, les situations dgusds présentent un
mixte, un métissage qui reflete les empreintes (@&hét, 1993 :58) des
compromis passés entre les différents acteurs ésgdans des luttes de
pouvoir.

Par ailleurs, nos résultats présentent des pdatsonvergence avec
ceux de F. Pichault et J. Nizet, pour qui «I'évidatdes modéles deRH
[...] reflete d'abord et avant tout I'entrecroisemées stratégies d’acteurs
et la prédominance provisoire de certaines d’'ealles a certains mo-
ments. Elle se rapproche alors d'un processustittiignnalisation poli-
tique, [...] les organisations [...] [oscillant] constaent entre deux ou
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plusieurs modeles au gré des rapports de forcese eatteurs»
(2000 :258).

I semble alors nécessaire de traiter la questien la circula-
tion/colonisation des dispositifs de gestion, égalet, en termes inter-
culturels. Comme le souligne P. Pierre, dans umdécence donnée en
2007, « I'expérience interculturelle est nécessa@re expérience politi-
gue, en ce sens qu’a la base du vivre-ensembieg d'abord menace de
la sécurité, résistance face a la différence pagotel’autre, peur de la
mort symbolique parfois, fascination aussi pour Hezdeles de gestion
portés par l'autre, ainsi qu’un motif, originairemenoral, qui est le désir
d’étre reconnu » (2007). Ceci suggeére, en creukalgilité de tels com-
promis autour du fait gestionnaire : le stressalié recherche incessante
d’accroissement de la productivité, ne peut étmalllement accepté que
contre un niveau de vie sensiblement meilleur,edgmirs de carriére et,
surtout, une existence collective qui fait sens.

REFERENCES BIBLIOGRAPHIQUES
ABRAMOV R. N.,

2005 Managers russes : analyse sociologique du devenirngtier Moscou,
ComKniga.

ALLOUCHE J., HUAULT I.,

2001 “Une vision institutionnaliste des ressourbesnaines. Une application a
'analyse de la concurrence sur le marché du t¥av@ahiers de recherche
de GREGORO0S, http://gregoriae.univ-parisl.fr/cahier/indehp.

COMITE STATISTIQUE D'ETAT DE RUSSIE

1997 Annuaire statistique de la Russie, Moscou.

2003 Annuaire statistique de la Russie, Moscou
BOLTANSKI L., THEVENOT L.,

1991 De la justification. Les économies de la grandd&aris, Gallimard.
BORISSOVB.A.,

2001 “Dialogue social en Russie : spécificité obsditution des conceptsRe-
cherches sociologiquen 5. pp. 56-66.

Douma, Chambre basse de I'Assemblée Fédérale deeRBarlement de la Fédération
de Russie)

30.12.2001 N 19®3 Code du travail de la Fédération de Russie, Mgsco
http://www.consultant.ru/popular/tkrf/

CHELOUKHINE S, KING J.,

2007 *“Corruption networks as a sphere of investnagtivities in modern Rus-
sia”, Communist and Post-Communist Stugé€s pp.107-122.

CHIRIKOVA A. E.,

2003 “Russian Directors. Management StrategiesBatavioral Models”Socio-
logical Researchvol. 42, n°3, May-June, pp.6-52.
CHMATKO N.,
2002 “Les économistes russes entre orthodoxie istaret radicalisme libéral”,
Geneses47, juin, pp.123-139.
DURAND C. (Dir.),



36 R.S.&A.2009/2 -Organisation du travail en Russie postsoviétique...

1997 Management et rationalisation. Les multinationabesidentales en Europe
de I'Est Bruxelles, De Boeck.
GIMPELSONV. E., KAPELUSHNIKOV R. I. (Dir.),
2007 Salaires en Russie : évolution et différenciatidoscou, Université d’Etat
— Haute Ecole d’Economie.
GOFMAN A. B.,
2008 “Quel héritage ne refusons-nous pas ? Leltias et innovations socio-
culturelles en Russie a la frontiere du XXe et dieXsiecle”,in GOFMAN
A. B. (Dir.), Traditions et innovations en Russie contemporakmalyse so-
ciologique Moscou, p.7-50.
2009 Deux interprétations du bolchevisme: Marcel Mauss\Niolai Berdiaey
Communication au colloque «Mauss vivant», Centréu@el International
de Cerisy-La-Salle, 13-20 juin 20089.

HANNAN M. T., FREEMAN J.,

1984 “Structural Inertia and Organizational Changenerican Sociological Re-
view, 49:149-164.

HOFSTEDEG.,
1994 Vivre dans un monde multicultur&aris, Editions de I'organisation.
KOTCHETKOVA A.,

2003 “Capital humain en Russie en 1994-200bTntroduction au comportement
organisationnelMoscou, Delo, p.241-296.
LE GOFFJ.-L.,
1997 “Management et gestion de la main-d’ceuvres diss pays de I'Est’in Du-
rand C. (Dir.),Management et rationalisation. Les multinationabesiden-
tales en Europe de 'EsBruxelles, De Boeck.

LEVADA Y. A,
2004 ‘Homo sovieticus’conférences publiques
http://www.polit.ru/lectures/2004/04/15/levadanht
LINZ S. J., 8MYKINA A., PETRIN Ch.,
2006 “Perceptions and Behavior: Analyzing WageeArs in Russia’William
Davidson Institute Working Pape869, University of Michigan.
MAUGERI S. (Dir.),
2006 Au nom du client. Management néolibéral et disffesite gestionParis,
L’'Harmattan.
MAZIN A.,
2005 “Syndicats : passé, présent, avehitipmme et le travailn°7,
http://www.chelt.ru/2005/7-05/mazin705.html
MEDVEDEV G.,
2002 “Le rble du dialogue social, comme élément de cellrganisationnelfe So-
ciologie et Personnebt Petersbourg, FINEC, p. 29-34
NAICHUL V.,
1991 “Libeéralisme, droits normaux et réformes érnigues”, Institut du Modele
d’Economie Nationale, http://www.inme.ru/previousstom.htm
OLEINIK A.,
2001 Prison, criminalité organisée et sociétés postdayies Paris, Torino,
L’Harmattan.
2004 “Dedovshchina as an Element of the ‘Smalii€gc Evidence from Russia

and Other CountriesThe Journal of Power Institutions in Post-Soviet So
cieties 1, http://www.pipss.org/document136.html



V. Krylov, J.-L. Metzger 37

PETROVA L.E.,

2001 “Comment ‘meurent’ les syndicats soviétiquadiiverse of Russjan°3,
pp.138-152.

PICHAULT F., NIZET F.,
2000 Les pratiques de gestion des ressources humdhaes, Seuil.
PIERREP.,

2003 “Mobilité internationale des élites et stgggd de I'identité”,Revue Euro-
péenne des Migrations International®&olume 19, numéro 1, pp.29-49.

2007 Ou en serons-nous de la diversité dans 10 ans wapeise 7 Conférence a

ESSEC executive education, le 26 octobre 2007.
POLYAN P.,
2001 Malgré eux... Histoire et géographie des migratiamsdes en URS$10s-
cou, OGI — Mémorial.
RADAEV V.,
2000 La sociologie économiqu®&loscou, Aspect Press.
SAPIR J.,
1996 Le Chaos russeParis, La Découverte.
SIEGELBAUM L. H.,

2004 *“The condition of Labor in Post-Soviet RussBocial Science Histoyy28,

4, p. 637-665.
SLOBODSKOIA. L.,

1994 Le comportement économique : fondements socio giggihues de la typo-
logie théorique St Petersburg, Edition de I'Université d’éconoreidinan-
ces de St Petersburg.

THEVENET M.,
1993 La culture d’entreprisgParis, PUF.
THEVENOT L.,

2007 “Organizzazione e potere. Pluralismo critieo regimi di coinvolgimento”,
in BORGHI V., VITALE T. (a cura di)Le convenzioni del lavoro, il lavoro
delle convenzioniMilano, Franco Angeli, (Sociologia del Lavoro, 102),
pp.86-106.

UDAY D., SNAVELY K,

2007 “Technical assistance for institutional catyabuilding: the transferability
of administrative structures and practicdaternational Review of Adminis-
trative Sciencesvol. 73, 1, p.133-146.

YAKOVLEV B.,
1997 *“ZIL comme le miroir de I'industrie russaloscou Soirn°10, 6.03.97, p.3.


https://www.researchgate.net/publication/281955798

