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LIMPACT DES VALEURS CULTURELLES ET DES DIS-
COURS FONCTIONNELS SUR LES MODELES
EMERGENTS DE LA GRH EN RUSSIE

VALERY KRYLOV
Université de Lorraine
valery.krylov@univ-lorraine.fr

En Russie, I'amalgame entre traces anciennes, adaptations locales et outils importés du
management structure 'action organisée. les changements récents ont bousculé les repéres
individuels et colleclifs, les enfrainant vers des sens hétérogenes voire ambivalents. Nous
proposons un fondement théorique pour analyser la gestion des ressources humaines (GRH).
Quelles théories permettent de décrire I'articulation entre valeurs culturelles enracinées et dis-
cours fonctionnelles importées? Aprés avoir exposé les repéres historiques, nous présenterons
la problématique. Pour répondre @ cette demiere, le modele théorique ouvrira la voie & de
futures investigations.

Mots-clés: Culture, valeur, discours, argument, comportement, pratique, configuration,
structuration.

En Russie, ’lamalgame entre traces anciennes, adaptations locales et outils importés du
management structure ’action organisée. Les changements récents ont bousculé les re-
peres individuels et collectifs, les entrainant vers des sens hétérogenes voire ambivalents.
Nous proposons un fondement théorique pour analyser la gestion des ressources humaines
(GRH). Quelles théories permettent de décrire I’articulation entre valeurs culturelles enra-
cinées et discours fonctionnelles importées?

Apreés avoir exposé les repéres historiques, nous présenterons la problématique. Pour ré-
pondre a cette derniére, le modéle théorique ouvrira la voie a de futures investigations.

1. HISTOIRE PROBLEMATIQUE: PASSE CONTRASTE ET PARADOXES ACTUELS

Pays de contrastes, la Russie a connu une histoire mouvementée dont les conséquences ne
peuvent se comprendre grace au seul équipement conceptuel «classique» des sciences de
’organisation.

La bureaucratie soviétique utilisait les prisonniers politiques dans des conditions difficiles.
En paralléle, ’idéologie mobilisait les travailleurs au nom d’un avenir lumineux. Les efforts
étaient exemplaires, mais le recours aux déclarations de fagade se multipliait.

Depuis le XXe Congres du Parti en 1956, la structure réelle des organisations s’éloignait de
I’organigramme officiel, dont la lourdeur était progressivement compensée par des échanges
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informels. Ce décalage a amené I'URSS a la chute, poussant les entreprises a rechercher le
profit face a la concurrence, en quasi-absence de régulation et sans expérience.

Depuis, plusieurs entrepreneurs se sont réalisés grace a I’économie reformée et aux relations
de Pombre. Pour eux, le marché sauvage mal régulé par des institutions inadaptées était
un mal nécessaire comme une source d’opportunités: acces aux ressources d’Etat lors des
privatisations et aux marchés grace aux monopoles administratifs.

De plus, face a la venue de multinationales, les organisations innovaient, visant les perfor-
mances économiques. Des pratiques d’inspiration souvent anglo-saxonne étaient assimilées
via la traduction de manuels, ’expertise de consultants et la supervision d’expatriés.
Exposée a ces influences hétérogeénes, la GRH renvoie a la logique interculturelle: en 1992,
la population (post)soviétique s’est retrouvée, souvent involontairement, dans un nouvel
environnement complexe per¢u comme hostile. «Etrangers» dans leur propre pays sans
chemin de retour, les Russes se retrouvent aujourd’hui dans une dynamique d’acculturation
(Prime, Triers, 2012). La construction et la chute de 'URSS, puis 'ouverture du pays et
I'importation des techniques et des concepts de gestion ont relancé cette polémique «local
versus global».

Les débats qui traversent la société russe opposent de maniére «idéologique» les «occiden-
talistes universels» aux «slavophiles enracinés». Deux modes d’évolution se font face: la
«voie particuliere» locale de la Russie ou la «voie occidentale» qui se fonde sur le besoin
d’importer les techniques modernes élaborées a I’Ouest.

Compte tenu du contexte historique et des oppositions observées, la problématique de notre
étude s’articule autour de guatre questions: 1) 'influence des traces du passé soviétique; 2) la
structure et I'intensité des nouveaux comportements émergents depuis la chute de 'URSS; 3)
’assimilation des outils importés suite 4 ’ouverture des frontieres. 4) Enfin, les expressions
contextuelles des configurations composées par les influences citées.

2. PROPOSITION DE MODELE THEORIQUE:

STRUCTURATION DES TRACES HETEROGENES

Depuis PURSS, les exigences rigides et I'intolérance des responsables devaient produire
un «homme nouveau» et une organisation idéale. Si les axes de coercition évoluaient
constamment, la réalité était censée correspondre exactement a la vision idéaliste promue.
Le contrdle formel imposé aux citoyens soviétiques influengait et modifiait leurs comporte-
ments, au point de pouvoir dire que les Russes avalent acquis I’art de s’accommoder de cette
contrainte. ’évolution des comportements et des pratiques organisationnelles, imposée par
’avalanche de transformations des années 1980-1990, a été plus rapide que celle des va-
leurs et des institutions, souvent dépassées par les événements. En paralléle, les équipements
obsoletes et les structures archaiques persistaient dans les organisations moins modernisées.
Dans ce contexte, face aux exigences externes, il est toujours possible d’afficher un com-
portement attendu, de jouer le jeu, ce qui permet de préserver une certaine distance et de
conserver les valeurs partagées. Ainsi se creuse I’écart entre les pratiques déclarées et les ré-
férences qui sous-tendent les conduites. Pour répondre a une situation nouvelle qui s’impose,
toute réaction défensive distingue dés lors les principes de intégration interne des principes
de I’adaptation externe:
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«Imitation est le mot clé de ’analyse des actions et des évaluations des différents domaines
et des différents niveaux de la vie publique du pays. Uimitation signifie que I’on use de la
forme, de la fagade, des paroles, le tout sans contenu réel. [...] Cela peut étre plus ou moins
conscient (et ainsi se transformer en un jeu conditionnel, une farce, pas forcément légere) ou
— plus rarement, voire dans des cas isolés — étre pris «au sérieux».»*' (Levada, 2003, p.163).
Ce fossé entre les discours déclaratifs et les valeurs partagées renvoie a ’équilibre entre les
structures et les comportements au sein des organisations. Ayant pour objectif de restituer
cet équilibre, notre cadre conceptuel doit prendre en compte le niveau comportemental et
le niveau structural de ’action organisée. Il prévoit également la description et I’analyse des
logiques plurielles, souvent ambivalentes.

Un regard sur la littérature permettra d’identifier les pistes pour accéder a ces multiples
aspects de la réalité. Deux grands paradigmes reviennent souvent: 1) culturaliste et 2) ins-
titutionnaliste.

1) D’un co6té, les traditions, les attitudes, les «mentalités», ou les «traces mnésiques»
(Giddens, 1984, p.74), renvoient aux approches d’inspiration culturaliste. Du point de vue
du sens attribué aux comportements, les pratiques existantes résultent avant tout de leur
construction socio-historique.

Effectivement, si toute valeur n’est pas héritée, tout héritage ou tradition peuvent étres déco-
dés au niveau souvent implicite et méme inconscient des valeurs culturelles. Ainsi, les com-
portements, qui oscillent entre inertie enracinée et adaptation aux nouvelles contraintes,
peuvent étre appréhendés via 'approche culturaliste, pour mieux saisir la dynamique des
valeurs individuelles.

Poussée a I’extréme, cette approche peut mener a I’essentialisme: certains auteurs russes
vont jusqu’a affirmer ’appartenance territoriale des ethnies (pour la revue de littérature
voir Blum, Filippova, 2006).

2) D’un autre coté, le point de vue des structures collectives plus ou moins codifiées suppose
que le comportement s’adapte, alors que les normes, méme trés différentes des étalons ha-
bituels, finissent par étre internalisées. Focalisée sur les techniques, les outils, ou les institu-
tions, cette approche prescrit ’application des pratiques supposées neutres et universelles,
souvent liées a expérience étrangere. Considérées comme secondaires, les mentalités sont
soit réduites a une des formes de rationalité (le plus souvent économique), soit pergues
comme un frein conduisant a des effets de blocage, des piéges institutionnels (Brendeleva,
2006), une dépendance du sentier, etc. Par ailleurs, ces termes indiquent les limites d’appli-
cation des théories institutionnelles en Russie.

Face 4 ces limites, il semble logique d’envisager les changements structurels 4 travers [’assi-
milation ou le rejet des discours. Effectivement, si tout discours fonctionnel n’est pas émer-
gent ou importé, toute élaboration ou importation des instruments est forcément discutée.
Ainsi, ’étude des discours s’impose afin de repérer les logiques fonctionnelles structurant les
cadres d’action, étant donné qu’évaluer les influences des institutions — en mouvement car
non encore stabilisées — s’avere difficile.

Dans I'ensemble du document, ces étoiles signifient que nous avons traduit la citation utilisée du russe «*» et de 'anglais «**»
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En Russie, I’action organisée doit étre analysée a la fois des points de vue culturaliste et
structuraliste. S’ils ne sont pas dogmatisés, ces deux paradigmes reflétent les aspects incon-
tournables de la réalité complexe et mouvementée. Dés lors se pose la question: Comment
articuler ces deux approches?

Une des solutions peut étre la théorie de la structuration de Giddens (1984), traduite pour
’organisation sous la forme des configurations de Mintzberg (1981) et pour la GRH sous
la forme des modeles de Pichault et Nizet (2000). En effet, les comportements qui découlent
des valeurs comme les structures reflétées dans les discours constituent ensemble les confi-
gurations contextuelles de pratiques reproduites dans ’action organisée.

Rappelons que les cultures et les discours peuvent s’avérer en Russie mutuellement ambiva-
lents. Naturellement, ce sont les contextes qui vont configurer les pratiques. Les assemblages
complexes des traces hétérogenes, éclatées entre ’intériorisation des valeurs et ’expression
des discours, structurent les configurations lesquelles, a leur tour, canalisent I’action collec-
tive.

Dans ce sens, les valeurs d’un coté et les arguments de I’autre sont autant de reperes pour
la coordination. «Alors que les acteurs compétents peuvent presque toujours formuler de
fagon discursive les intentions et les raisons de leur action, ils n’y parviennent pas nécessai-
rement lorsqu’il s’agit de leurs motifs» (Giddens, 1987, p.55). Cependant, quelle que soit
la fagon dont les acteurs évaluent la réalité sociale — par leurs valeurs ressenties ou leurs
arguments fonctionnels -, ils sélectionnent un comportement, déploient puis justifient leurs
actions:

«Les regles formulées — celles qui sont exprimées de fagon verbale, comme les codes de droit,
les régles bureaucratiques, régles de jeu et d’autres — sont les interprétations codifiées des
regles plutot que des reégles comme telles» (Giddens, 1987, p.70).

Une telle «dualité du structurel» (Giddens, 1987, p.68) permet de penser dans un seul cadre
cohérent les valeurs culturelles et les discours fonctionnels en tant que «régles» de la struc-
turation des pratiques. Toutefois, Giddens n’a pas explicitement proposé de méthode pour
décrire la structuration: «Outil abstrait forgé par le sociologue afin de saisir ce qui, stabi-
lisé, ne s’invente pas dans chaque nouvelle interaction, le structurel n’a toutefois de réalité
empiriquement saisissable qu’actualisé dans I’action et I’interaction» (Corcuff, 1995, p.49).
Cependant, cet outil peut intégrer d’autres cadres conceptuels, lesquels, en retour, le relient
a un contenu empirique.

Plus particulierement, la mobilisation situationnelle des logiques plurielles est dévelop-
pée dans le cadre conventionnaliste en termes d’épreuves des logiques discursives par leur
mise en pratique: «une «épreuve» constitue le moment de vérité, qui détermine dans quel
«monde» on se situe» (Livian, 2011, p.210). Lorsque plusieurs logiques de coordination
sont disponibles, elles sont valorisées ou dévalorisées dans «une épreuve ouverte de remise
en cause» (Thévenot, 2006, p.150) en quéte de légitimité. En d’autres termes, les catégories
d’évaluation «disponibles» aux membres sont mises en confrontation au moment de justi-
fier ’engagement en action d’une ou plusieurs logiques potentiellement applicables.

C’est le contexte contingent qui conditionne I’engagement, défini comme «le mouvement
par lequel on s’éleve au-dessus des circonstances, en reconnaissant ce qui importe et qui
devra étre engagé dans I’action» (Boltanski, Thévenot 1991, p.163). Un tel mouvement
implique ’examen du contexte problématique.
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«Cet examen ne consiste donc pas a considérer toutes les circonstances possibles dans leur
singularité contingente, ce qui serait une tache sans fin, mais a les spécifier en les intégrant
dans I’épreuve de I’engagement qui les absorbe et les détermine» (Boltanski, Thévenot,
1991, p.164).

Ainsi, tout groupe humain engagé dans une action collective aura régulierement besoin de
choisir une solution sur la base de plusieurs arguments proposés par ses membres et des
raisonnements qu’ils mobilisent: plus le probléme est complexe, plus il est probable que les
propositions divergent. «C’est précisément la pluralité des dispositifs relevant de différents
mondes qui rend compte des tensions par lesquelles ces organisations sont travaillées»
(Boltanski, Thévenot, 1991, p.32-33).

Face aux incertitudes de ’environnement et du résultat, chaque protagoniste de chaque
logique sera amené soit a renoncer  sa proposition, soit a ’engager dans ’action collective
de maniére a ce que les autres participants suivent. A I'issue de ses ressources, compétences
et valeurs ressenties, un acteur pourrait argumenter pour persuader de l'utilité de sa pro-
position, mais aussi imposer sa logique grace i sa légitimité contextuelle ou par coercition.
Ensuite, une des solutions évoquées est testée en pratique. Les résultats percus et ressentis
tendent a répondre aux objectifs communs d’action, aux attentes personnelles des membres
et aux engagements par rapport aux autres. Cette rétroaction «valide» ou «invalide» la
solution adoptée et la logique que cette solution engage. Le degré d’importance de I’événe-
ment détermine donc la «profondeur» d’une trace que ce précédent laissera sur les valeurs
ressenties individuellement ainsi que les arguments acceptés par ce groupe [’ayant éprouvé
collectivement.

Quel que soit le résultat, chaque individu engagé dans I’action organisée en retient certaines
attitudes par rapport aux causes, au contexte et aux conséquences des précédents vécus,
en fonction de sa perception et de ses ressentis. Plus particulierement les acteurs retiennent
les traces cognitives des événements a forte charge émotionnelle et les évoquent ensuite
en justifiant leurs pratiques. Si le groupe continue a s’organiser, une culture émerge dans
Penchainement de tels événements significatifs, structurant leur comportement contextuel a
partir d’un premier précédent collectivement vécu (Schein, 2007, p.64-67).

Dans cette logique, suite aux épreuves d’engagement, les outils discutés sont assimilés parmi
les valeurs et les structures de la configuration en place en fonction de leur mise en pratique.
Ces épreuves réactualisent ou modifient les pratiques, lesquelles structurent I’action en inci-
tant les acteurs a privilégier une situation a une autre pour chaque contexte concret. Ainsi,
la réalité complexe est simplifiée et équilibrée dans les procédures qui ordonnent et stan-
dardisent les activités et leurs conséquences. La reproduction stable d’une pratique semble
étre définie par la force des impressions individuelles et collectives lors de son épreuve d’en-
gagement, puis par expérience argumentée et par ’habitude, jusqu’a devenir une tradition
culturelle implicite, voire inconsciente.

La trace profonde d’un événement fort suivi d’une rétroaction positive sera de nouveau
parcourue et ainsi d’avantage approfondie: «La dépendance du sentier (path dependency)
peut se résumer a une situation ou les solutions réussies d’un probléme conduisent a essayer
de résoudre les problémes similaires de maniére similaire»** (Hellie, 2005, p.89). Méme si
les individus sont les protagonistes des différents régimes d’actions, ayant des ressentis dif-
férents, «le fait que des formations identiques ou similaires puissent étre constituées pendant
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de longues périodes par des individus différents, donne 'impression que ces formations au-
raient une sorte d’«existence» indépendamment des individus» (Elias, 1985, p.LXI). Ainsi
une configuration organisationnelle peut étre définie comme un équilibre stable de logiques
engagées par les individus dans ’action.

Dans le contexte russe, ’équilibre entre les logiques comportementales et structurelles ex-
prime le mieux I’état des pratiques. Pour analyser cette dualité des configurations canalisée
par une multitude de «traces», la théorie de la structuration les subdivise en deux niveaux:
logiques mobilisés a travers des arguments discursifs et valeurs ressenties. Symétriquement,
deux groupes d’approches tiennent compte des régimes d’évaluation plurielle a deux ni-
veaux respectifs: conventionnaliste et culturaliste.

Institution
Norme
Discours =
8 0
Action g EPREUVE S Action
own
g Attitude
=
Valeur
Culture

Figure 1. Structuration cyclique des pratiques a la source des discours et des valeurs

Suivant les évolutions du contexte interne et, ou externe de I’action, une crise puis une
nouvelle configuration équilibrée vont, a leur tour, laisser leurs empreintes sur les attitudes
des acteurs (Thévenet, 1993, p.58), — traces de contacts des valeurs et des discours sur les
pratiques. En méme temps ce précédent va doter les acteurs d’arguments pour justifier leurs
positions respectives dans ’avenir (Thévenot, 2006, p.193-194). La pratique d’aujourd’hui
imprime les ressentis implicites et les arguments explicites de demain.

CONCLUSION:

LA GRH ENTRE LES COMPORTEMENTS ENRACINES ET LES TECHNIQUES IMPORTEES
Dans cette logique cyclique, la théorie de la structuration décompose I’action organisée
en causes et en conséquences: pour un contexte donné, la sélection des logiques ainsi que
la «raison d’étre» de chacune résultent de son épreuve d’engagement. Etant donné que les
événements forts a I’origine des traces que nous recherchons relévent du passé révolu, les
ressentis et les arguments mobilisés actuellement sont pour le chercheur les clés de décodage
des pratiques en cours.

Ces clés se composent d’une part des valeurs culturelles implicitement partagées par ef-
fectif, «<empreintes» dans les choix des pratiques en place (Thévenet, 1993, p.60-62), et,
d’autre part, des cadres de I’action retenues collectivement, identifiables dans les discours
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fonctionnels justifiant les choix des pratiques (Thévenot, 2006, p.138). Ensemble, les com-
portements et les discours composent un nombre limité de configurations ou de modéles
contextuels (au sens de Pichault et Nizet, 2000). Une configuration reproduisant un certain
type de traces correspondrait alors a un certain état de [’action organisée.

Dans cette dynamique, les structures pourraient basculer vers plus de tragabilité grace aux
nouvelles technologies d’information, ou vers plus de formalisme suivant la réappropriation
des incertitudes par certains acteurs. A son tour, I'implication des dirigeants aboutirait a des
comportements arbitraires vis-a-vis de la main d’ceuvre nombreuse, faiblement qualifiée et
privée de statut légal. Toutefois, face a ’exigence des salariés compétents, leurs dirigeants
pourraient faire preuve d’intégrité, ce qui enferme Iorganisation autour de son cercle méri-
tocratique face a ’environnement hostile.

En somme, ’adhésion individuelle aux normes semble porteuse d’un équilibre qui s’avere le
point nodal de la performance, alors que les configurations «bloquées» par la lourdeur des
structures et, ou par les comportements arbitraires — s’avérent sous-optimales.
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