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Cet ouvrage est le fruit d'un long itinéraire théorique et pratique qui prend source dans la rédaction d'une thèse de doctorat et qui correspond à mes années d'enseignement au département de communication de l'Université du Québec à Montréal.
J'ai voulu exprimer mes craintes vis-à-vis d'une pratique, celle du groupe, qui se donne à voir comme l'expression même du progrès et de l'avenir. On en connaît pourtant mal l'origine et ses prétentions à l'humanisme ne sont pas sans éveiller quelques soupçons.
Mes recherches ont bénéficié de l'attention soutenue de Louis Maheu de l'Université de Montréal et des suggestions de Michel Freitag de l'Université du Québec ; qu'ils soient tous deux remerciés. Il va de soi que j'assume seul la responsabilité de cet écrit. Je remercie Francine Boivin pour son travail qui réclamait autant de patience que de vigilance, ainsi que Mario Monette pour sa présence constante.
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Il est urgent que, dès à présent, nos chercheurs mettent au point une science de la morale, car ceci permettrait de disposer de normes pour l'enseignement et la pratique du genre de conduite souhaitable entre les hommes. On ne part pas à zéro dans ce domaine. Les chercheurs procéderont par induction en résumant des réalités évidentes de normes morales comme celles que l'on trouve dans la règle d'or, les Dix Commandements, certaines lois et certains statuts de sociétés.
D'autres, s'ils le préfèrent, procéderont par déduction et élaboreront un système de principes basés sur leurs conceptions de la finalité de l'homme. Par la recherche, l'enseignement et l'échange d'idées, il n'est pas trop d'espérer qu'un jour ou l'autre une science de la morale se dégagera.
Une telle science est souhaitable au plus tôt, non seulement pour les hommes d'affaires mais pour tous les hommes qui ont à assumer leur mission propre dans un monde complexe. Ce n'est que de cette façon qu'un monde sain se constituera « axé sur un peuple intimement évolué dans un monde dont le mécanisme assure toute la sécurité possible ».
Koontz, Harold J. et O'Donnell, Cyril,
Les Principes du management, Verviers, Gérard, 1973.
L'histoire reçut la mission, une fois que l'au-delà de la vérité s'est évanoui, d'établir la vérité de l'ici-bas.
Marx

Retour à la table des matières
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La psychologie sociale industrielle se critique volontiers parce que soupçonnée d'être un instrument privilégié de manipulation. Elle se compromet par sa trop grande proximité aux exigences fonctionnalistes du capital. Elle est pour certains le nouvel outil de récupération d'un potentiel révolutionnaire étouffé. Sans autre forme de procès, on [4] dénoncera la psychologie sociale industrielle pour son orientation et les effets sociaux qui découlent logiquement de son discours. Cette dénonciation est tout à fait fondée. Cependant, elle n'est qu'un moment particulier de l'analyse critique. Il manque une recherche archéologique sur la nature de l'objet investi, une analyse du rapport social au travail.
En d'autres termes, les critiques adressées à la psychologie sociale industrielle restent lapidaires. Elles ne soulignent qu'imparfaitement ce phénomène révélateur. Le capital, comme rapport social, modifie les formes de son discours parce que précisément la réalité empirique et structurelle elle-même a dû transformer sa nature. On n'envisage que fort peu l'hypothèse selon laquelle la psychologie sociale industrielle est en « harmonie », est la rationalité immédiate nécessaire de ce que sont actuellement les rapports de force et de domination entre capital et travail. La psychologie sociale industrielle ne constitue pas un avatar, quelque chose de plaqué sur une réalité de classe qui pourrait fort bien s'en passer. À la limite, la psychologie sociale industrielle est la vérité de cette société ainsi stratifiée et de la manière qu'elle a de se penser. C'est pourquoi les critiques de la psychologie ont tort de s'adresser à celle-ci au nom du manque de scientificité, du manque d'éthique ou au nom d'une autre rationalité plus justifiée socialement. Somme toute, si la psychologie sociale industrielle est le produit organique et non pas mécanique de cette société, elle a une rationalité et une éthique tout à fait « justifiées ». C'est du reste ce qui fait que sa scientificité est parfaitement opératoire, c'est-à-dire apte à contrôler sa technique à partir du lieu d'où elle entend s'exercer.
Pour expliquer la psychologie sociale industrielle, il est nécessaire non pas tant de s'arrêter à sa forme discursive, dénoncée pour ses carences humanitaires, scientifiques ou éthiques, mais bien plutôt d'essayer d'identifier à quels forme, nature et niveau des rapports sociaux la psychologie sociale industrielle correspond effectivement comme leur corollaire obligé. Un terme, en l'occurrence les rapports sociaux, ne peut rester immobile, alors que l'autre, les savoirs qui s'y rapportent, souffriraient la mouvance. Ces discours désignent autant une réalité qui change que l'orientation et la [5] canalisation d'une transformation. C'est pourquoi la dénonciation des sciences sociales en terme de récupération, ou comme « nouvel avatar » de l'idéologie dominante, nous apparaît simpliste car elle fait l'économie d'une analyse prospective de leur condition sociale : le changement effectif. Nous entendons par là un déplacement incessant de la définition sociale du travail engendré par la praxis même des classes.
Une investigation sur les modes de constitution sociale du thème de la motivation au travail, catégorie centrale de la psychologie sociale industrielle, nous enseigne combien il est vain d'expliquer l'émergence du thème de la motivation comme problématique sociologique, sans le recours à une interrogation sur la transformation structurelle qualitative des modalités sociales de produire les objets et, mieux encore, les sujets sociaux. Dans cet examen, nombre de concepts du marxisme se voient problématisés car le principe de la marchandise, sphère de l'économique, et les formes de symbolisme qui sont censées en découler (réification) ne rendent pas entièrement compte de l'apparition du phénomène qu'est la psychologie sociale industrielle. Il faut faire appel à d'autres principes qu'à ceux corrélatifs aux simples facteurs quantitatifs, économistes (productivité, rentabilité, monopolisation...). Le thème de la motivation au travail renvoie à la nouvelle structure psychique de l'être social et donc, à des transformations de type qualitatif. Nécessairement, l'exploitation et la domination qu'elle sous-tend ne s'effectuent pas seulement sur le terrain de l'avoir, mais aussi sur celui de l'être, sur des répressions psychiques considérables (désir, besoin, jouissance, ennui...) qui s'expriment avec d'autant plus de force que l'avoir semble être pourvu.
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Ce passage du quantitatif au qualitatif renvoie à l'histoire même des rapports sociaux sous le capitalisme. Dans la forme marchande pure, telle qu'elle se théorise chez Marx à la fin du siècle dernier, sous le concept de « mode de production » proprement dit, cette théorisation prédit certaines grandes tendances du mouvement de la marchandise et [6] des rapports sociaux qui en découlent. À cette lumière, ce sont principalement les lois économiques du marché qui se constituent comme lois de l'ajustement social. Les lois du marché jugent la capacité du prolétaire à s'offrir comme force de travail. C'est le marché qui par conséquent définit le travailleur comme sujet de la transaction (vendeur) et comme objet (chose) par la location de son temps, unique marchandise qu'il peut vendre. Dans ce cas, seule la production à strictement parler (l'usine, mode universel de la production) définit la force de travail, laquelle s'évalue, dès lors, par son échange sur un marché concurrentiel. Ce marché fait de cette classe extrêmement différenciée qu'est le prolétariat, une catégorie spécifique. C'est le marché qui fixe son être et, donc, les modalités de son intégration. À cet égard, le chômeur, le déraciné, le malade, la ménagère ne sont rien, parce que précisément non définis par la valorisation de la marchandise. L'intégration ne se fait plus à partir d'une insertion dans et par une éthique globale (solidarité traditionnelle), bien qu'un type de morale subsiste toujours nécessairement, mais à partir de l'offre et de la demande, de la nudité morale de l'échange rationnel [footnoteRef:1]. Marx affirme donc que la marchandise est le principe d'intégration sociale, puisque c'est dans et par l'échange que prolétaires et capitalistes se rencontrent et s'adaptent socialement. [1:  	Selon Mairet, le bourgeois naissant fait de « l'activité lucrative une dimension morale sur laquelle peut se constituer un lien de sociabilité générale. L'éthique marchande consiste à moraliser le profit, à voir en celui-ci un instrument de progrès, rechange étant le plus sûr instrument de la civilisation. Marchands et banquiers, d'où leur incontestable réussite, ont fait du commerce une vertu et de l'argent, une religion profane. » Mairet, Gérard, « L'Ethique marchande », Châtelet, François et al., Histoire des idéologies, tome 2, Paris, Hachette, 1978, pp. 216-218.] 

Dès que le travail se déqualifie, apparaît le « travail simple ». Le capitalisme sauvage entraîne la spécialisation extrême sans spécialité, ainsi qu'une forte rationalisation, une surveillance et une apposition systématique des règles de l'isolement, de la concurrence et de l'individualisme. La catégorie de l'économie prévaut alors sur toutes les autres, seul l'avoir personnel prédomine et corrélativement, la « manière forte ». L'artisanat et ses grandes corporations s'opposent à cela. Ce système impose une éthique solide ; il veille aux [7] usages et à la cohésion. Il sanctionne les rites primordiaux de l'apprentissage, il conserve une vénération du « savoir faire », le respect du travail et de la hiérarchie, pourtant sévère, mais pourvoyeuse. Mais bien que l'élimination du système corporatiste soit tardive, sa prédominance comme modalité de production du travailleur est vite supplantée et se consume au feu du nouveau système.
La « manière forte » de l'autorité utilisée dans le capitalisme du début du siècle, est entamée par une contradiction. Cette manière forte n'a plus les instruments de son prédécesseur corporatiste, il lui manque les moyens pratiques de promouvoir l'éthique du « travail bien fait », la « conscience professionnelle ». La nature du travail ne s'y prête plus et la mobilité hiérarchique du corporatisme basée sur la méritocratie s'efface. Bref, le nouveau système n'a plus la capacité de promouvoir ses gratifications et se cantonne à l'aspect monétaire. Il se base maintenant sur l'isolement, l'attente et la frustration. Le pouvoir, haï antérieurement, est cristallisé dans la personne du maître vis-à-vis duquel on peut, par opposition, se définir, forger son animosité, mais tout autant ses désirs. Comment dans l'anonymat mécanique, impersonnalisé, uniforme, s'opposer à un pouvoir qui n'apparaît plus comme tel mais sous la forme de machines, d'horloges et de surveillants consciencieux ? Toute domination prend aujourd'hui la forme de l'administration [footnoteRef:2]. [2:  	Marcuse, Herbert, Eros et civilisation : contribution à Freud, Paris, Minuit, 1963, p. 92.] 

À la différence des formes précapitalistes, l'ordre marchand marque ainsi sa prédominance pour l'économique et le rationalisme. Dès lors, le politique apparaît second. Ainsi, l'ordre marchand rompt avec la primauté séculaire du politico-moral et du juridique, caractéristique des modes de production antérieurs. Dans ce cadre, la figure d'une hiérarchie autoritaire s'incarne dans la personne concrète. Elle doit être le ciment visible, personnalisé, des rapports. Cette visibilité des dépendances demande à être clairement comprise pour ce qu'elle est, soit un rapport interpersonnel [8] serfs-seigneurs, vassaux-suzerains, laïcs-clercs. Les rapports ne s'expliquent pas par la rationalité, ils renvoient à l'éthique, la religion, la tradition et à des types spécifiques de rapports au travail. Ils sont service, prestation ou livraison en nature, mais non location de temps. Au contraire, avec la marchandise, cette visibilité des rapports interpersonnels n'a plus sa raison d'être. C'est la rationalité elle-même qui semble instituer des rapports. La marchandise ne porte plus en soi d'éthique ni de morale et peut se vendre indépendamment de la qualité singulière de l'acheteur. La « force des choses », des relations marchandes, s'affirme comme principe d'autorégulation et d'intégration.
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Par un curieux retour historique, il en ira tout autrement. Le politique, pour un temps second, reprend son espace d'une manière différenciée. En effet, avec l'évolution des conditions de la production sociale du travail, naît un nouvel ordre sociétal où la catégorie du travail ne peut se définir par l'unique rapport à la production, au marché du travail, ni par la pure rationalité de l'acte productif et de son échange. Le marché des marchandises n'est plus le facteur causal exclusif de l'ordre social. Un élément nouveau intervient : l'État. Au-dessus de la mêlée, il semble s'offrir comme l'arbitre impartial des enjeux sociaux et doit accuser une relative distance vis-à-vis du capital, précisément pour mieux assumer son rôle d'autorégulateur social, indispensable à la fonctionnalité même du capital. L'État, détient cet office de réglementer le désordre capitaliste, de veiller aux lois du marché (crédit, banques centrales, finances), de sanctionner les hégémonies monopolistes intercapitalistes dont il est le miroir, et d'assurer l'ossification du contrat social du salariat (syndicalisation, lois sur le travail, hygiène, inspection, conventions collectives, salaire minimum...). Avec l'évolution des formes d'exploitation, les forces sociales s'organisent et s'unissent.
Cette évolution de la production ne s'autorise pas sans une action idéologique très vaste. L'État, comme praxis objectivée, intervient sur une échelle plus grande et plus [9] systématique. Il investit l'institutionnalisation de l'idéologie au point de s'en porter le garant incontesté. Les médias, l'école, les loisirs, forgent une nouvelle conception de l'être social, c'est-à-dire que le principe de l’information va devenir une composante essentielle du système. La production sociale du travailleur ne s'établit plus exclusivement à partir du lieu unique de la stricte production, ni sur la nécessité de promouvoir une « manière de produire », impliquant la « manière forte » d'autorité. Mais la production du travailleur relève maintenant d'une toute nouvelle « manière de vivre [footnoteRef:3] ». Les formes de symbolisation sociale, produites à l'extérieur de la production proprement dite, s'entrecroisent et se complètent organiquement avec toute l'activité productive. [3:  	André Granou a fort bien décrit cette évolution. Cf. Granou, André, Capitalisme et mode de vie, Paris, CERF, 1972.] 

En d'autres termes, c'est tout un réseau d'institutions qui définit la production sociale du travailleur et non plus seulement la production immédiate (l'usine). Dans la prolifération des modèles psychologiques et symboliques, auxquels correspond ce renouvellement de la manière d'être socialement, l'information est au centre de la régulation sociale. Tout un espace mental sépare l'ouvrier vêtu d'un bleu de travail, lequel constitue son principal atout, de l'ouvrier ou de l'employé quittant l'usine et le bureau dans une tenue moderne. Pour ce faire, il faut établir, non seulement virtuellement mais aussi réellement, un univers différencié, doté de moyens immenses de sollicitation, un accès à de nouveaux objets de consommation, une mode, l'institutionnalisation d'un type particulier de « savoir vivre », un renouvellement constant des pratiques vestimentaires. On pourrait en dire autant sur la manière de se nourrir, de se déplacer, de se penser. Bref, une mentalité nouvelle et, bien plus, des attentes et des tolérances nuancées sont maintenant le lot d'une définition sociale de la force de travail.
La fonction d'intégration dévolue à la marchandise est par le fait même relative. D'autres instances sociales assument ce rôle. L'école, les médias de masse, les systèmes [10] politiques, n'ont plus seulement la fonction de « re-produire » le travailleur, mais de le « produire » en sa totalité, de le définir dans son mode d'intégration, d'identification et de structuration sociale. Mieux, cette nouvelle production de l'être social devient davantage le produit psycho-social de la force de travail. La force de travail n'est plus aussi différenciée et spécifique qu'elle l'était au début du siècle. Une tout autre logique explicative que celle du pur rationalisme économique doit voir le jour, si la dimension psycho-sociale du vécu conditionne la structure des motivations et des comportements les plus personnels. Cette production sociale de l'homme est la forme nécessaire, indispensable, du système de produire contemporain. Elle ne se confectionne donc plus uniquement à partir du simple rapport au marché, mais à partir de la capacité politique de faire valoir son ordre par des mobilisations et des rapports de force. Le jeu de l'aliénation et de la domination règne.
Ne faire de la reproduction qu'un sous-produit accessoire d'une essence productive, immuable quant à sa teneur structurelle, c'est ne pas voir l'élément nouveau de définition de la catégorie sociale de travailleur dans le capitalisme aujourd'hui. C'est aussi méconnaître le redoublement de la complexité éminemment psycho-socio-politique, de ce qu'est le travail comme activité, objet de tant d'influences. Complexité qui renvoie à tout autre chose qu'au simple lieu de production. Bien que ce lieu prédomine, cette complexité plus totale circule dans tous les lieux de production du travailleur, l'urbain, l'école, les médias de masse, la consommation, les rôles sexuels...
On ne peut plus attendre du seul rapport à la production, la critique sociale émanant des luttes de classes [footnoteRef:4]. Cette lutte, polymorphe et polysémique, s'exprime dans tous les lieux sociaux de production. Les modes de production du travailleur ont non seulement changé, mais le sens même des questions se renouvelle. [4:  	En ce sens, (celui de « pratique émancipatoire »), Marcuse et Habermas ont parfaitement raison de penser les formes de révolte sociale également à partir d'un lieu autre que celui strictement dévolu à la production (étudiants, artistes, marginaux...), bien qu'on puisse ne pas admettre pour autant leurs prémisses sur l'intégration de la classe ouvrière.] 


[11]
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Les formes de l'autorité alors requises par ce nouveau « savoir vivre », se modifient au profit d'une plus grande subtilité. Elles fonctionnent davantage à l'efficacité symbolique, à la persuasion discursive, et non plus à l'ostentation pure et simple de la force. L'émergence du groupe de travail, comme forme nouvelle d'organisation, en est la conséquence. Il est le produit organique d'un nouvel espace mental.
Le capitalisme contemporain possède des moyens sans précédents pour propager son hégémonie discursive, pour asservir la pensée, jusque dans la plus stricte intimité. La chambre à coucher s'ouvre aux communications de masse et l'opinion publique s'étale au foyer. À cet égard, il n'y a plus d'opposition aussi marquée entre vie privée et vie publique, entre besoins individuels et besoins sociaux, comme le souligne Marcuse. Les liens vivants qui existaient antérieurement entre individus et culture se relâchent considérablement, car les messages diffusés par les appareils se caractérisent précisément par leur unidirectionalité. Ils ne se pensent plus que de l'extérieur par des spécialistes, autant à l'école que dans les médias. Alors que la prolifération des images et des symboles n'a jamais été aussi forte, la pensée bourgeoise ne s'est jamais autant méfiée d'eux (éternel sourire publicitaire, esthétique et bonheur normalisés, uniformisation et universalisation des stéréotypes). Il existe aujourd'hui un iconoclasme par excès et évaporation de sens [footnoteRef:5]. [5:  	Gilbert Durand, quoique dans une autre perspective, a consacré plusieurs ouvrages à des types d'iconoclasme. Durand, Gilbert, L'Imagination symbolique, Paris, PUF, 1976.] 

L'échec d'un mouvement social plus radical et révolutionnaire, tient dans cette évolution une importance considérable. Les formes sociales, dites réformistes [footnoteRef:6] de lutte de classes, consolident les acquis du contrat social du salariat et [12] transforment le marché concurrent des travailleurs, propre au capitalisme marchand, en un jeu d'unions ouvrières plus aptes à se défendre. Mais le combat s'impose toujours dans le cadre du système, sur son terrain et avec le même horizon. Le réformisme a contribué au changement de la conception sociale de l'homme au travail. Il a, dans son constant débat avec le capital, reformulé malgré tout les règles et changé la structure originelle du capitalisme. [6:  	Le terme « réformiste » a été forgé par Kautsky à l'endroit de Bernstein, Rosa Luxembourg dénonça à son tour Kautsky comme « révisionniste ». Mais dans toutes ces dénonciations, les termes sont davantage employés par rapport à l'ossification d'une lecture-référence, elle, perçue comme « pure », originelle, plutôt qu'en considération de la nature structurelle changeante, contradictoire du moment. Chez les épigones, les termes « révisionniste » et « réformiste » vont acquérir davantage encore cette fonction de dénonciation qui évacue toute analyse concrète. Le parti communiste français ne cesse de dénoncer Bernstein pour réformisme alors qu'il n'en applique pas moins les thèses essentielles du rapport à l'État. Dans le marxisme, la peur de la prise en charge du « nouveau » dans « l'ancien » fait que chaque réforme structurelle n'est plus perçue dans son originalité spécifique, mais comme un « avatar » de l'ancien, comme un « dernier stade » (Lénine).
		Quant à son essence, la structure restera par ailleurs identique, seule la « forme » oublieuse et dissociée de son « contenu » changera. À cet égard, le terme « récupération » joue ce rôle qui est dès lors dévolu aux réformes, comme si ces réformes tenaient du machiavélisme plutôt que des luttes de classes. L'histoire se réduit alors à l'histoire de la bourgeoisie qui en devient le moteur. Le monde est ainsi découpé entre ce qui est « révolutionnaire » et ce qui ne l'est pas, posant de ce fait l'idéologie mythico-religieuse du « grand soir » comme l'ultime absolu. Chaque réforme ne sera « qu'accidentelle » ou « illusoire », faute d'être « révolutionnaire ».] 

La prédominance nouvelle du jeu politique, au sein du procès de production, se renouvelle avec l'extension de la division des travailleurs, précisément en adversité avec de fermes conventions collectives et des lois sociales. En effet, le contrat social du salariat s'ossifie de manière à dresser à l'intérieur de la classe ouvrière des échelles hiérarchiques finement graduées et rigides que les conventions collectives sanctionnent toujours de plus près. Il en va de même pour les employés de bureau, comme nouvelle extension de la classe des travailleurs. De plus, la division entre les travailleurs s'accentue par la présence de permanents, substituts, intérimaires, employés de sous-traitance et immigrés. On obtient, dès lors, en haut de la pyramide que constitue la classe ouvrière elle-même, des ouvriers particulièrement privilégiés appartenant à l'entreprise principale. Ceux-ci s'entourent d'une foule d'autres travailleurs ne jouissant aucunement des mêmes avantages, bien que les travailleurs « périphériques » soient tout aussi productifs.
[13]
Ces nouvelles divisions constituent les récentes formes de l'exploitation. Elles ont évidemment un caractère économique, mais elles ne se comprennent nullement sans la référence à l'action psycho-politique. Cette division s'appuie sur la psychologie de statut et de prestige du permanent, sur une gratification jalouse dont tient éminemment compte la problématique de l'intégration et de l'organisation du capital lui-même. Cette nouvelle division forme des féodalités à l'intérieur de classes qui paraissent homogènes (ouvriers et employés) ou, plutôt, avaient été homogénéisées par le rapport au capital et à sa rationalité.
Dire combien prédomine la psycho-politique dans le jeu de la dominance, de l'intégration et de l'exclusion sociale, n'est pas le simple produit d'une réflexion fournie par la seule pensée philosophique, mais elle renvoie à des transformations d'ordre structurel, sociologico-idéologique. Il est tout à fait logique qu'aujourd'hui la psycho-sociologie s'érige comme l'idéologie par excellence du XXe siècle, la condition sine qua non de la production et de la cohésion sociale. Le démontrent aisément la prolifération de ses officiants et son application dans toutes les institutions. Les centres de formation de cadres et les bureaux de consultants en tous genres, les centres de communication et de relations humaines universitaires, la thérapie qu'entreprennent quotidiennement cadres et directeurs généraux, font de la période contemporaine, l'âge de la thérapie. On prêche unanimement la « relation d'aide », l'empathie, la congruence, l'amour, l'estime de soi, l'avènement de l'« homme sain ». La sexologie, science nouvellement venue, y fait sans cesse référence. Ce qui n'avait toujours été dans la tradition judéo-chrétienne que péché et pardon, prend dans le langage médical moderne la forme anesthésiée et pragmatique de l'obligation à la jouissance, de la thérapie sexuelle. Toutes les déviations au « savoir vivre » renvoient à une problématique où se conjuguent étroitement le psycho-affectif et sa technicalité thérapeutique. Ces déviations sont du même coup prises en charge dans l'espace duel du normal et du pathologique, forme moderne mais moins excitante du rapport diable-bon Dieu. Le diable n'existe plus, il se soigne.
[14]
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Dans toute cette logique psycho-politique, les principes tayloriens purs s'estompent. Taylor, loin d'être le précurseur du nouvel ordre de produire, est davantage l'attestation et la finalisation de l'ancien. L'organisation scientifique du travail est la fin du cycle de prolétarisation qui consacre la forme marchande pure du travail : le « travail simple ». Forme sociale marchande amorcée bien avant Taylor ou Ford. Ces derniers ne font que la systématiser. La prolétarisation est l'expropriation, l’éloignement du savoir, du pouvoir et la disponibilité. Cette disponibilité autorise Taylor à considérer le travail comme spécialisable, dissécable, répétitif et il l'aborde comme pure abstraction. Subséquemment, le sens du travail fini, entier, concret, disparaît. Le travail ne devient qu'un simple moment indifférencié d'une suite ininterrompue.
La logique productiviste étroitement économiste de Taylor, auteur qui synthétise et cristallise un mouvement social, pose de graves limites et s'interdit son propre dépassement. À cet égard, une nouvelle logique doit lui être substituée. Une logique qui tienne compte de la nouvelle morale sociale, des attentes récentes, de la transformation des formes du pouvoir. L'imaginaire social se glorifie maintenant par les institutions spécialisées au nom du désir, du jouir, du plaisir, de la joie, des vacances, de la rencontre. Ces thèmes sont autant de figures du nouveau rapport social [footnoteRef:7]. Pourtant, dans l'existence pratique, cette célébration ne se réalise nullement et exacerbe les conditions de la soumission. Les idéologies démocratiques (liberté, égalité) promulguées « d'en haut » se heurtent de front à la réalité productiviste vécue « d'en bas », pour utiliser les métaphores d'usage. [7:  	La publicité fournit un exemple de cette nouvelle manière de voir. Elle exprime bien l'évolution de l'idéologie socio-normative austère de l'éthique protestante. Ernest Dichter, l'un de ses champions, souligne que « le problème qui se pose à nous maintenant est celui de faire croire à l'Américain moyen qu'il suit la morale lorsqu'il a des envies, lorsqu'il dépense de l'argent, lorsqu'il n'économise pas, lorsqu'il part en vacances deux fois par an, lorsqu'il achète une deuxième ou une troisième voiture. L'un des problèmes fondamentaux de notre prospérité actuelle est donc de sanctionner moralement le plaisir qu'on peut en retirer et de prouver qu'une attitude hédoniste à l'égard de la vie, loin d'être immorale, est parfaitement morale. » Cité par Whyte, W.H. Jr., L'Homme de l'organisation, Paris, Plon, 1959, p. 25.] 

[15]
La logique des doctrinaires du travail se doit de faire appel maintenant à d'autres principes que ceux inhérents à l'unique stimulation financière (salaire, primes, actionnariat ouvrier). D'autant plus que les revenus se consolident par les conventions collectives et plus globalement par la législation sociale (loi sur le minimum garanti). Dès lors, l'imaginaire et le psycho-social se mobilisent par les apôtres du travail pour susciter l'adhésion (travail de groupe, forme de commandement, appartenance, prise de décision). De sorte que maintenu sur le terrain du psycho-social, le rapport au pouvoir se dilue. Le pouvoir s'assimile davantage au terme de « puissance » (capacité psychologique) plutôt qu'à celui de « pouvoir » (sens politique). Le terme est psychologisé à l'extrême et réfère à des rapports abstraits, à des relations interpersonnelles hypostasiées de leur contexte social, réellement psycho-sociologique. S'autorisant de cette problématique psychologisée, les doctrinaires du travail abordent maintenant le problème d'auto-organisation du travail par lui-même.
On est alors loin du strict taylorisme, sans pour autant que le rapport à l'exploitation ne soit fondamentalement périmé. Ce sont les modalités structurelles du pouvoir qui changent. À cet égard, la logique psycho-sociologique chez les doctrinaires du travail se modifie parce que sa réalité évolue. Le travail lui-même perd de son caractère abstrait, il devient de plus en plus entier. Ce sont maintenant des équipes constituées qui s'acquittent de la fabrication de marchandises et il importe de veiller à la cohésion, à la coordination de ces équipes, à l'agencement psycho-physique mis à contribution pour fabriquer des produits. Le facteur d'intégration se centralise et l'organisation se mue en problématique psychosociale. L'éloignement de la propriété et de l'organisation rend urgent l'avènement de principes organisationnels nouveaux. Ce sont maintenant des spécialistes qui veillent à l'organisation, sans que le paternalisme antérieur n'adoucisse la friction inhérente à la fonction d'organiser.
Il ne s'agit plus de recomposer, agencer, mathématiser des séquences de temps, des ensembles physiologiques atomisés, des « facteurs humains » disséqués ou de prédisposer mécaniquement des individus selon la pure rationalité [16] de l'objet, mais de nuancer, de tenir compte de l'affectivité, des sentiments, de l'irrationnel, du plaisir, des capacités psycho-sociologiques à s'inscrire dans une structure plus globale. Ce nouvel exercice d'organisation commande plus de « compréhension » et de subtilité, car ce n'est plus le critère mathématique rigide qui prévaut dans l'agencement organisationnel, mais bien le critère psychologique et politique d'appartenance (membership) au groupe et à l'organisation. D'autant plus que le climat de danger, de stress des usines hautement automatisées et intégrées (par exemple la chimie, la pétrochimie), exige la surveillance constante de cadrans et accentue la nécessaire prise en charge collective du travail. L'individu n'est plus l'autonome responsable d'une tâche parcellaire qui le transcende. La structure de groupe s'affirme comme nouveau sujet de la production. La débrouillardise et l'autonomie éclatent, alors qu'elles sont antérieurement rejetées par l'imposition du taylorisme.
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D'une lutte virulente, sourde, et latente, émerge la pratique organisationnelle des groupes. Or, comme un consultant psycho-sociologue externe en règle les modalités d'application, il est imposé par la direction comme nouvelle forme de gestion. Le groupe, dès lors, devient la norme de l'acte productif. La lutte de résistance contre l'organisation scientifique du travail (freinage, sabotage, absentéisme, turnover) rend cette forme d'organisation désuète. Le rapport à la marchandise produit son contraire. La nouvelle problématique de l'organisation met à jour la faillite du taylorisme. Il est trop basé, non seulement sur l'exclusion de toute initiative personnelle, mais de plus sur l'anéantissement de la capacité du travailleur à mettre en application les savoirs acquis par sa pratique empirique la plus immédiate. Le nouvel agencement organisationnel exige ces connaissances empiriques informelles, car un espace subsiste toujours entre les directives du bordereau de consignes et la pratique réelle. La nouvelle organisation souhaite et réclame que cet espace soit comblé. Ces sommes de connaissances informelles sont des vrais savoirs que les ingénieurs, par leur [17] éloignement de la pratique, ne maîtrisent pas. La problématique nouvelle de l'organisation s'écarte du taylorisme, elle atténue la démonstration explicite de la force. Les problèmes centraux relèvent des communications, de la délégation, du commandement et du leadership. De cette nouvelle réforme dépend l'autocontrôlé de la force de travail. Par ce moyen, le groupe veille à sa propre autorégulation, érige les règles formelles et informelles de sa gestion et donc établit les formes d'exclusion et d'inclusion à sa logique productive. Le groupe demeure, en effet, inséré dans des exigences sociales marchandes.
L'instauration du groupe semi-autonome de production produit ce résultat. « Si la maîtrise n'intervient plus guère sur le problème d'exécution du travail, elle reçoit cependant des demandes d'interventions de la part d'ouvriers, soit pour transmettre des doléances à l'équipe précédente, soit pour obtenir la rentrée dans le rang d'un membre du groupe jugé peu coopérant. Dans les deux cas, les interventions se bornent à des conseils ou à la programmation d'une réunion pour débattre le problème. La maîtrise, où les chefs d'équipe ont disparu, passe donc d'une fonction de répression à une fonction de conseil et d'animation ». [footnoteRef:8] Giuseppe Bonazzi prétend que « la seule difficulté, apparue dans les groupes autonomes de travail semble concerner la collaboration insuffisante de certains ouvriers ». Un ouvrier explique : « Le mois dernier, nous avons décidé de travailler au maximum, moi et mes camarades pour montrer à... (ouvrier individualiste) que le profit était plus grand pour tous. Ensuite, on a été regarder son salaire : tu vois, je lui ai dit, ce mois nous avons tous gagné 55 000 lires de salaire au rendement, au lieu des 44 000 ou 45 000 lires des autres mois, et tu viens de les gagner aussi grâce à nous. Si au lieu de te diviser à nouveau le travail et de rester dans ton coin le mois prochain tu viens avec nous et on échange notre travail, on ira encore mieux. Il a répondu, oui, oui, qu'on avait raison mais vous le voyez maintenant ? Il est encore là, tout seul, plus têtu qu'une mule. C'est inutile, c'est une affaire de personne, maintenant nous [18] en avons assez et nous demandons à l'ingénieur qu'il l'enlève si possible du groupe et nous en donne un autre [footnoteRef:9]. » On comprend que les critiques ont pu nommer l'essor de ces pratiques de groupe du nom d'une maladie, la « groupite [footnoteRef:10] ». Lorsque les conventions collectives offrent des limites, que l'intensité de la résistance ouvrière persiste, que les modalités répressives fortes semblent désuètes, le groupe de travail s'offre comme la réponse la plus adéquate. Il semble être la modalité la plus persuasive. Bref, c'est sur le psychique que repose l'essentiel de ce qu'on nomme le « multiplicateur des facteurs productifs », tant explicité par Galbraith. [8:  	Richard, Pierre, « Conditions de travail, conditions de vie », Connexion, Paris, n° 26, 1978.]  [9:  	Bonazzi, Guiseppe, « Politique d'entreprise et organisation du travail chez Graziano SPA », Connexion, Paris, n° 26, 1978.]  [10:  	Ranjard, Patrice, « Groupite et non-directivité », Sociopsychanalyse 2, Paris, Payot, 1972. On dénonce ce que Gérard Mendel appelle « la régression du politique au psychique » ; cf. Mendel, Gérard, Sociopsychanalyse I, Paris, Payot, 1972.] 
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La théorisation fonctionnaliste du groupe a une origine structurelle. Le groupe constitue l'expression conséquente du libéralisme économique, la référence principale, sa doctrine. L'idéologie du groupe de pression le démontre [footnoteRef:11]. Aussi, en synthétisant les principes de cette société, se forgent à plus ou moins court terme des théories imprégnées du formalisme opératoire. Comme la démocratie est alors considérée dans le cadre du libre arbitre individuel et que celui-ci s'obstine à la difficulté des relations, à l'obstacle psychique, il est convenable que ce soit sur le plan psychologique que se trouve produit une théorie du groupe. Cette théorie a logiquement pour objet la thérapie communicationnelle, le manque de « compréhension ». Les apôtres du groupe « réalisent » leur croyance idéologique, leur attachement politique au libéralisme, par cette technique qu'est le groupe (Lewin, McGregor, Herzberg, Likert, Argyris...). [11:  	Dion, Léon, Société et Politique, tome 1, La Vie des groupes. Fondements de la société libérale, Québec, PUL, 1971.] 

[19]
L'activité du jeu psycho-politique inhérent à la pratique du groupe n'échappe pas à la critique. La démocratie libérale s'érige en garant énergique du contrôle et de la répression maintenant devenus administratifs. Elle représente en toute logique la domination. C'est pourquoi elle se propage d'ordinaire dans tous les pays à capitalisme avancé. Elle est son ultime rationalité et la forme privilégiée de son exercice et de son développement. Sous le capitalisme, la démocratie s'expose paradoxalement comme l'incarnation vivante du principe de raison, la seule défense des droits humains vacillants, de l'individualité et des libertés, alors qu'elle en compromet sans cesse l'existence réelle. On la sollicite aussi à grands cris de publicité et particulièrement sous la forme de la participation par groupes constitués (comités de citoyens). Ces groupes sont plus identifiables, typifiés, et les oppositions sont mieux définies car formalisées dans un cadre précis et limité, qui permet leur expression, leur extériorisation. Ces oppositions sont très utiles et efficaces socialement, elles atténuent les excès, mais elles se placent par nature sur le terrain du négociable.
Les propagateurs du travail de groupe parlent à satiété de démocratie libérale que l'on oppose à des caricatures : l'anarchie et l'autoritarisme. Bien mieux, ils professent au nom de la « démocratie directe [footnoteRef:12] ». De cette aura théorique, nombre d'expériences en laboratoire sur le groupe reçoivent leurs lettres de noblesse et leur popularité. Pour l'expérience naïve du sens commun, le groupe répond à toutes les exigences de la légitimité démocratique, même si le sens commun ressent sans cesse le poids de son intransigeance. L'individu vit alors le groupe et une éventuelle opposition à son ordre, sous le mode plus que jamais redoublé de la culpabilité et de l'angoisse. Face à cet énorme poids psychique que constitue le groupe, l'individu est dépassé, transcendé par cette nouvelle et écrasante dominance qui est celle de la majorité. Cette majorité ne se soustrait pas à l'idéologie dominante, car dans le jeu de l'égalitarisme [20] formel, le type de dialogue imposé a plus de chances de devenir un « échange diplomatique ou une lutte tactique, mais non compréhension réciproque [footnoteRef:13] ». Le groupe, en effet, ne rompt pas réellement l'isolement ni l'individualisme. Comme le constate la psycho-sociologie, le groupe se fabrique toujours une sous-culture propre, mais ne forge pourtant pas une véritable personnalité communautaire. Dans la société du salariat, la personnalité vivante du travailleur n'entre pas à l'usine, elle demeure à l'extérieur, accrochée au vestiaire avec son manteau. Son monde se tranche en deux parties : le temps qu'il loue et celui qu'il vit réellement. Le groupe, loin de forger une personnalité communautaire, accentue le contrôle à l'intérieur de l'exploitation dans une forme d'isolement et de concurrence plus voilée mais tout aussi réelle. Le groupe est la forme privilégiée de l'intégration, la déviance est par ce moyen mieux ressaisie. Brizard explique que « discuter en groupe, c'est enfin reconnaître cet instinct social, ce désir d'appartenance au groupe que l'on retrouve chez chaque travailleur. Grâce à cette méthode, chaque individu est contraint de reconnaître les droits des autres. Il est mené à adopter les solutions justes, non seulement pour lui-même mais pour le groupe. Une solution juste et collective s'avère toujours plus acceptable par le chef d'entreprise, qu'une solution juste et individualiste [footnoteRef:14]. » [12:  	Emery, F.E., et Thornud, E., Democracy at Work, Leiden, Norvège, Martinus Nijhoff, 1976.]  [13:  	Lepape, Marie-Claire, Pédagogie et pédagogies, Paris, Denoël, 1972.]  [14:  	Brizard, Louis-Ph., « Adaptation du travailleur dans l'entreprise », VIIIe Congrès des Relations Industrielles de l'Université Laval, Québec, PUL, 1953, p. 79.] 

Le principe du groupe donne à l'individu l'impression formelle de se posséder, celui-ci se croyant dans une réelle situation égalitaire. Pourtant, d'emblée, l'individu ne reproche pas aisément au groupe son injustice sans se heurter de front à une contradiction. Les principes de l'anonymat, de l'uniformisation et de l'indifférence au spécifique sont ceux que paradoxalement présuppose l'égalité que le groupe est censé réellement incarner. L'égalité, comme concept, renferme de sournois implicites toujours peu favorables à sa propre cause. De surcroît, à l'égalité, se greffe une nouvelle religion, celle de l'efficace, le choix émotif ne renvoie plus [21] qu'au romantisme dans les cadres sociaux du capital. Alors que le groupe redonne au travail son caractère humain, il n'aura de cesse que s'il évacue précisément cette émotivité dans une normativité productive cette fois édictée par les pairs, et non plus, comme antérieurement, par le père. Les théoriciens du groupe en sont parfaitement conscients quand ils affirment que « l'évaluation des 'pairs' peut constituer une force interne puissante qui agit sur la productivité du groupe [footnoteRef:15] ». À cet égard, le pouvoir des classes est toujours plus évanescent. Même si, naïvement, c'est au nom de la libre expression, de l'éclosion des affectivités, d'une réelle communication que l'humanisme clinique se fait l'apôtre du groupe, il s'appuie pourtant, dans le cadre du capital, sur l'illusion d'une véritable auto-organisation du travail. Il n'en constitue qu'une caricature. Le groupe ne détient pas les finalités de son propre travail. Se gérant « à l'autonomie », le groupe de travail n'a pour choix que celui de sa fonctionnalité (son comment), le sens et la nature de cette fonction (son pourquoi) lui échappe de droit sous le règne de la division entre organisateurs sociaux et travailleurs. [15:  	Beal, Georges M., Bohlen, Joe M., Raudabaugh, J.N., Les Secrets de la dynamique de groupe, Paris, Chotard et ass. éditeurs, 1969, p. 118.] 

La théorisation du groupe promulgue l'étalage des tensions, la non-évacuation du conflit mais n'est-ce pas précisément pour mieux les nier ? Par le processus qui veut que chaque déviation s'adapte en dernier ressort à la fonctionnalité, qu'elle s'identifie afin d'être débattue, ces déviations ne se réduisent-elles pas au négociable ? Pour ce faire, on parle de « conflit de priorités », de « conflit de valeurs », mais nullement à proprement parler de contradictions réelles. En appartenant au groupe et en acceptant ses principes de base, argument majeur du fonctionnalisme libéral, les conflits ne se résorbent-ils pas pour la sauvegarde de l'image individuelle à préserver ou de l'emploi à conserver ? Autant d'éléments forçant le groupe à promouvoir l'apparence d'une homogénéité et d'une harmonie finale, même si c'est au prix de frustrations et de stress plus que jamais refoulés. Le groupe se constitue en camisole de [22] force bien qu'il puisse, par ailleurs, se transformer en son contraire. Les affectivités, alliances et jeux de rôles étant posés, ils ne peuvent aisément se défaire et fonctionnent également dans l'opposition.
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Un idéalisme « bonne ententiste » correspond à cette nouvelle structuration du travail. Le terrain psycho-sociologique en fournit son fondement. Pour peu qu'on puisse améliorer le travail dans son mode organisationnel, dans sa structuration interne, il devient l'outil du « parachèvement de l'homme ». « L'estime de soi », célébrée par les sciences humaines, se comprend si l'on est capable de relever des « défis », d'assumer ses « responsabilités » et de pourvoir à son « autonomie ». Cet idéalisme présuppose que le travailleur se « réalisera dans son travail » sans qu'il soit nécessaire de lui apposer une surveillance étroite et pointilleuse. Car la tâche peut susciter d'elle-même son propre intérêt, si l'on veille à sauvegarder par un bon encadrement une contribution de tous aux décisions, au dialogue et à la compréhension. Cet idéalisme bonne ententiste s'intègre d'autant plus au nouvel ordre productif qu'il y est perméable, que cet ordre a précisément changé. Il donne effectivement raison à l'apparente autonomie laissée à la base.
Les théories s'attaquant à la motivation au travail relèvent d'une problématique globale de la condition de l'homme au travail. Elles s'élaborent d'emblée sur les notions universalisantes de valorisation, d'appréciation de soi. Cette abstraction lui confère une crédibilité sociale. La théorie puise à même les généralités abusives concernant l'existence et la conscience de soi. En ce sens, il est légitime que son discours s'appuie sur un langage abstrait sans complément déterminatif : le pouvoir, le savoir, le conflit... L'explication du pour qui s'exclut. Ce manque trace ainsi l'équivalence abstraite des individualités sociales. Toutefois, le discours sur la motivation détient un certain caractère de vérité. Contradictoirement, il élabore le manque symbolique, met l'accent sur des carences, la non-réalisation de soi dans le travail, fait surgir les problèmes d'adaptation, d'autorité... [23] Bref, tout discours transcende son locuteur et la psychologie tend parfois, malgré elle, ou mieux, parce qu'elle ne contrôle pas toujours ses tenants et aboutissants, à produire un questionnement sur l'absence d'autoréalisation.
Mais de la sorte, le discours s'éprouve. Il nomme son lieu, même quand explicitement, il ne le divulgue pas. L'évangélisme se présente comme contradictoire puisque la pratique sociale, concrète et immédiate, lui inflige un cruel et permanent démenti. Les discours s'entrechoquent et la psychologie apparaît pour ce qu'elle est : un pari impossible. Le discours exalte le développement personnel, alors que tout dans la production l'interdit. À ce titre, la problématique de la démocratie de groupe fait comme si le problème du groupe et de son autogestion se pose en termes de polarité : démocratie ou autoritarisme. Or, il ne s'agit nullement de s'insérer dans une problématique duelle et par là même techniciste opposant l'autorité à la non-autorité, l'ancien système au nouveau, l'autoritarisme à la démocratie. La problématique est trop simpliste et les réponses s'imposent d'elles-mêmes, comme dans un questionnaire sociologique biaisé. Au contraire, il faut dénoncer la condition sociale de l'autorité qui pèse tant sur le groupe. La pseudo-liberté et le semblant d'autonomie, dont le capital s'accommode, démontrent les mécanismes de l'illusoire démocratisme énoncé dans les nouvelles modalités de gestion.
Une spécificité surgit, dès lors, dans la nature de l'idéologie. De socio-normative, elle se mue en idéologie socio-productive, en norme concrète de comportements directement opératoires. Elle accentue sa fonction originelle d'assujettissement global par une fonction plus précise, sollicitée par la production. L'idéologie se spécifie comme moyen psycho-technique d'une nouvelle domination sociale. L'un des « plus grands avantages de la direction par objectifs est qu'elle permet de substituer à la direction par domination, la direction par autocontrôle », selon Drucker, le célèbre réformateur organisationnel [footnoteRef:16]. D'une façon plus moderne, [24] Pierre Richard soutient que le « changement du système de commandement pourrait se résumer schématiquement en disant qu'on est passé de l'ordre 'obéi' à l'obligation 'produit' [footnoteRef:17] ». [16:  	Drucker, Peter, La Pratique de la direction des entreprises, Paris, éditions d'Organisation, 1971.]  [17:  	Richard, Pierre, op. cit., p. 50.] 

L'idéologie socio-productive ne se nourrit plus comme l'idéologie socio-normative d'un corps de préceptes abstraits généraux (l'âme, le mal, le diable, le péché, la bonté), mais bien plus dans le cadre du « savoir vivre », elle indique des modalités techniques, pratiques, d'un « savoir être concret ». Elle opérationnalise l'être et traite sans cesse avec une connaissance de l'être social en action (leadership, estime de soi, commandement, communication). Le socio-normatif insiste sur la force du négatif par des concepts davantage prescriptifs. Comme système religieux, il reste contemplatif, spéculatif. Il laisse à l'individu une certaine latitude, une relative autonomie autorisée par le jeu de l'interprétation. Le prescriptif n'est pas toujours nommé. Il est morale du « faire », du beau, du généreux, du grandiose, du bonheur... Le socio-productif, au contraire, prend en charge la force du positif, du conditionnement opérant, il nomme le problème pour ce qu'il est et entend y remédier techniquement. La latitude individuelle est moins aisée car elle est immédiatement sommée de se définir, l'alternative se cantonne au jeu bien circonscrit de l'efficace et de l'harmonie. Il moralise « l'être faisant », l'échange, la relation, le bien-être, le sain. En finalité, il insiste sur le « comment » des choses. Or, la distance que l'on décèle entre l'idéologie socio-normative, somme de normes morales sociales, éthiques et religieuses, et la production proprement dite, s'estompe. L'idéologie devient le facteur primordial, essentiel de la production.
Cette idée selon laquelle l'idéologie devient force productive est, du reste, à la base de toute la psycho-sociologie du travail. « Beaucoup de directeurs, selon McGregor, sont d'accord pour dire que l'efficacité de leur organisation serait au moins doublée s'ils pouvaient découvrir le moyen de libérer les puissances non-actualisées de leurs ressources [25] humaines [footnoteRef:18]. » Argyris fonde, comme bien d'autres (par exemple Likert, Herzberg, Maslow, McClelland), tout son propos sur la nécessité de développer l'« énergie psychologique non actualisée dans le travail ». [18:  	McGregor, Douglas, La Dimension humaine de l'entreprise, Paris, Gauthier-Villars, 1976.] 

Ce changement de nature de l'idéologie n'est pas sans rapport, du point de vue des formes de la reproduction symbolique, avec la propension à fonder une nouvelle forme d'éthique sociale qui soit la négation d'elle-même. Plus moderne et scientifique, l'éthique rompt son rapport avec la contingence, le spéculatif, l'au-delà, desquels découlent les principes de la moralisation, pour s'inscrire dans la légitimité de l'efficace, du pragmatisme, fruits d'une morale que l'on veut maintenant opératoire, concrète, de l'ici-bas. La religion se laïcise dans le langage médico-scientiste du psycho-sociologue. Moreno l'exprime en psychologue : « Dans une représentation du monde très close, comme le sont les systèmes catholiques ou indo-bouddhiques, une psychothérapie de groupe serait religieuse, c'est-à-dire que ses motifs et ses buts seraient déterminés d'avance par le système religieux correspondant. Quand de telles structures font défaut, le psychothérapeute est obligé d'analyser les valeurs de son époque et de se consacrer à des systèmes de valeur qui reposent sur des fondements scientifiques [footnoteRef:19]. » La santé mentale, la réalisation de soi, l'homme sain et l'efficacité se mêlent. Ce nouvel humanisme clinique, comme nouveau langage d'une thérapie de travail, s'appuie sur le thème de la motivation. L'histoire des nouvelles formes d'organisation où sont mises à contribution les initiatives de groupe et qui se fonde sur l'idée de motivation au travail, démontre cette nouvelle moralisation pragmatiste. C'est le miroir d'une transformation dans la manière de penser le travail. Ce que Baud exprime par ces mots : « Lorsque l'équipe est suffisamment motivée par l'atteinte du but qui lui est fixé ou qu'elle s'est fixé, elle accepte facilement toute action qui facilite sa [26] tâche et elle met, en quelque sorte, son affectivité 'en veilleuse' [footnoteRef:20]. » [19:  	Moreno, J.L., Psychothérapie de groupe et psychodrame, Paris, PUF, 1965, p. 3.]  [20:  	Baud, François, Les Relations interpersonnelles dans la vie professionnelle, Paris, Entreprises modernes d'éditions, 1973, p. 3.] 

Le déplacement des rapports au pouvoir et du sens de l'idéologie révèle, de manière plus explicite encore, que l'organisation du travail, sur laquelle s'érigent les principes de groupe, procède d'une praxis socio-politique, d'une vision du monde en conflit. L'organisation ne s'explique donc pas par l'unique évidence de la rationalité technologique. Elle procède d'un « choix » autorisé à la faveur d'un rapport de force qu'elle contribue à consolider. L'introduction des travaux de groupe perturbe, en effet, les anciennes caractéristiques socio-politiques du procès de travail taylorien (c'est-à-dire l'isolement, la concurrence, l'individualisation, la déqualification, l'autoritarisme). L'organisation du travail se déleste des modalités touchant au processus de travail, qu'elle laisse dans une certaine mesure aux soins des travailleurs, pour ne retenir que les finalités quantitatives et qualitatives du produit. Le « despotisme d'usine » succombe au « despotisme du marché [footnoteRef:21] ». [21:  	Pignon, D. et Querzola, J., « Dictature et démocratie dans la production », Critique de la division du travail (sous la direction de A. Gorz), Paris, Seuil, 1973.] 

Aussi faut-il analyser l'histoire des nouvelles formes d'organisation à partir d'une double problématique. D'abord, comprendre la nature des recherches en sciences humaines sur le groupe (historicité de l'idée et non nature psycho-sociale du groupe, autre objet) et ensuite, relier la nature de ces recherches à l'évolution des rapports sociaux à la marchandise, car l'évolution des rapports marchands, transforme les règles socio-idéologiques du rapport capital-travail.
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Dans le cadre de cette double problématique, l'évolution des rapports capital-travail et la recherche sur les [27] groupes dans la production, nous avons dressé une périodisation où se construisent des formes nouvelles d'agencement du travail. Il s'agit d'évaluer historiquement les modifications structurelles du travail qui viennent entamer le pur rôle de déterminant imputé à la marchandise. Nous avons établi cette périodisation en trois phases : premièrement, les relations humaines (introduction de conseillers) ; deuxièmement, le travail enrichi et élargi individuel (extension des tâches) ; troisièmement, le travail en groupe semi-autonome qui est une variante du travail enrichi mais pris sous sa forme collective de groupe.
Ces phases sont celles-là mêmes retenues par la psychosociologie du travail. Oscar Ortsman [footnoteRef:22], par exemple, à l'instar de nombreux auteurs [footnoteRef:23], retient cette typologie quand il considère les groupes semi-autonomes comme l'avènement d'une démocratisation réelle du travail. L'avènement de cette forme organisationnelle s'érige, pour l'auteur, en rupture avec l'organisation scientifique du travail, elle se démarque du mouvement des relations humaines et du travail enrichi / élargi (considéré comme l'un des « derniers avatars technocratiques ») tout comme de la pratique libérale du groupe d'autoformation et, son prolongement, le développement organisationnel. [22:  	Ortsmann, Oscar, Changer le travail : les expériences, les méthodes, les conditions de l'expérimentation sociale, Paris, Dunod, 1978.]  [23:  	Mucchielli, Roger, La Psychologie des organisations, Paris, éditions d'Organisations, 1977.
	Jardillier, Pierre, La Psychologie du travail, Paris, PUF, 1978.
	Dufty, OCDE, Changement dans les relations employeurs travailleurs dans l'entreprise, Paris, 1975.
	Levy-Leboyer, Claude, Psychologie des organisations, Paris, PUF, 1974.
	Delamotte, Yves, Recherches en vue d'une organisation plus humaine du travail, Paris, La Documentation française, 1972.
	Sofer, Cyril, Organizations in Theory and Practice, NY, Basic Books, 1972, 419 p.
	Mottez, Bernard, Sociologie industrielle, Paris, PUF, 1971, 126 p.] 

Nous nous garderons pourtant de tracer une ligne de démarcation franche et définitive entre ces formes d'organisation du procès de travail. Elles ne se développent aucunement de manière nécessaire, l'organisation scientifique du [28] travail existe concurremment [footnoteRef:24] ou simultanément [footnoteRef:25] aux formes modernes d'organisation. Il peut se faire que, compte tenu de facteurs technologiques particuliers, l'organisation du travail en groupe semi-autonome soit souhaitable [footnoteRef:26]. Néanmoins, dans cette multitude de pratiques et les non moins nombreuses modalités de mise en application subsistent des constantes, des éléments structurels, des principes qui vont chercher leurs racines chez les pères fondateurs et dans l'expérimentation. [24:  	La régie Renault, par exemple, initie ces trois modes d'organisation dans des ateliers voisins ; cf. Coriat B., « La Recomposition de la ligne de montage et son enjeu : une nouvelle 'économie' du contrôle et du temps », Sociologie du travail, numéro spécial : L'Enjeu de la rationalisation du travail, janv.-mars 1979. Du reste, des grandes firmes multinationales mettent en place des formes modernes d'organisation en opposition avec l'organisation traditionnelle maintenue dans les filiales ou les sous-traitances ; cf. Linhart R., « Procès de travail et division de la classe ouvrière. », La Division du travail, Colloque de Dourdan, Paris, Galilée, 1978 ; Linhart R., « Les Archipels du Capital », Le Monde Diplomatique, juil. 1978 ; Coriat B., « Différenciation et segmentarisation de la force de travail dans les industries de process », La Division du travail, Colloque de Dourdan, Paris, Galilée, 1978.]  [25:  	En général, c'est à la suite de l'O.S.T. que sont mises en place les organisations nouvelles ; Olivetti, Graziano, Fiat, ICI, IBM, GM, Volvo en sont de nombreux exemples.]  [26:  	L'industrie chimique ou pétro-chimique lourde qui utilise une technologie avancée est un exemple de mise en place de groupes semi-autonomes ; le climat de stress, de danger et de responsabilité dû à la nature du travail implanté favorise considérablement cette forme d'organisation ; cf. Raillard F.-X., Saussois, J.-M., « Rationalité économique et division du travail : le cas de l'industrie pétrolière », Sociologie du travail, n° 2, avril-juin 1974 ; Linhart R., « Procès de travail et division de la classe ouvrière », La Division du travail, Colloque de Dourdan, Paris, Galilée, 1978. Ce genre d'organisation du travail renvoie à un procès technique particulier où s'opère en continu un « process » (un ensemble de réactions chimiques déclenchées à grande échelle et dirigées à partir de salles de contrôle).] 

L'abondance des théories concernant la motivation est énorme. L'idée de motivation fait intervenir des problématiques variées (sondages, études de marché, publicité, etc.). Il n'est pas de secteurs des sciences humaines qui ne rencontrent cette notion. Pourtant son emploi est récent selon Marcus-Steiff : « Si l'étude de la motivation semble en effet devoir couvrir l'intégralité des champs psychologiques, comme pétition principielle d'une explication possible du comportement [29] humain, son emploi systématique s'avère étrangement récent, notamment en psychologie expérimentale [footnoteRef:27]. » [27:  	Marcus-Steiff, J., article « Motivation », Encyclopedia Universalis, vol. II, p. 395.] 

Le thème de la motivation traverse l'essentiel de l'objet de la psychologie du travail. Dans son sens large en tant que rapport d'intensité psycho-physique au travail, on pourra reconnaître dans la nomenclature des champs de la psychologie du travail, présentée par ses spécialistes, combien la motivation est liée à chacun des termes utilisés (tableau 1).
Pour notre objet nous nous intéresserons aux théories concernant la motivation dans la mesure où celles-ci combinent une conception du travail avec des principes techniques de modifications de son organisation dans le procès de production immédiat (l'entreprise).
À cet égard, il nous importe de suivre l'itinéraire des thématiques de la motivation à partir de son lieu d'ancrage, les théories de la « gestion des ressources humaines dans l'entreprise ».
S'il est aisé de retracer la paternité théorique des modalités organisationnelles à leur origine, avec pour principal instigateur Taylor, il n'en va pas de même pour la multiplicité des écoles qui lui succédèrent. La concurrence entame les certitudes en ce qui concerne les nouvelles formes pratiques d'organisation du travail.
Aussi, pour les phases 1 (relations humaines), 2 (travail enrichi / élargi) et 3 (groupes semi-autonomes), afin d'élaborer notre échantillonnage théorique, nous sommes-nous référé à des ouvrages de management et de psychologie industrielle, principalement des readings. Présélectionnés selon la méthode du hasard, ces ouvrages recouvrent des rubriques traditionnelles concernant les études de motivation au travail. À l'issue de cette présélection, nous avons dressé un tableau de récurrence des auteurs. Nous présentons le tableau final dans lequel apparaît uniquement le nom des auteurs les plus souvent cités. Nous avons retrouvé par la voie de la récurrence, deux autres critères que nous voulions [30] donner à la représentativité de notre échantillon : 1. être à la tête d'une école, 2. être à l'origine d'expériences concrètes novatrices et significatives en organisation.
Ces seconds critères, que nous révéla notre premier survol des textes, furent confirmés. Dans ce tableau de récurrence, nous nous sommes attaché à ne retenir que les noms des auteurs cités par les readings en organisation du travail sans tenir compte de l’ouvrage spécifique auquel on se réfère chez l'auteur ni au nombre de fois que l'auteur est cité dans un même reading. Rappelons toutefois que cette recherche sur la récurrence des auteurs n'a d'autres objectifs que de vouloir délimiter un corpus. On aurait tort d'y déceler une visée scientificisante dont l'objectif serait d'atteindre à l'exhaustivité. Si nous avons entrepris une telle recherche, c'est surtout en confrontation avec un problème de représentativité et principalement dans l'esprit de sélection du matériau de recherche. Nous avons sélectionné les auteurs selon leur récurrence, il s'ensuit que c'est avec une marge obligée d'arbitraire que ces auteurs sont retenus dans le champ opératoire circonscrit dont les artisans sont très prolifiques [footnoteRef:28] (tableau 2). [28:  	À tel point du reste que dès 1961 à l'issue du congrès du Nebraska {Nebraska Symposium on Motivation (sous la direction de M.R. Jones), University of Nebraska, USA, 210 p.) où de nombreux auteurs étaient conviés à se prononcer sur le thème de la motivation, Cofer, C.N., Appley, M.H., (Motivation : Theory on Research, Wiley, N.Y., 1964, 958 p.) ont pu donner une liste bibliographique de 100 pages (de la p. 839 à p. 935) uniquement destinée à la variété de ce thème. Rappelons que F. Herzberg et ses collaborateurs (B. Mausner, R.P. Peterson, CF. Capwell) dans Job Attitudes : Review of research and opinion (Psychological Service of Pittsburgh Editor, U.S.A., 1957, 279 p.) dressent une liste bibliographique de 71 pages sur les rapports du travailleur à sa tâche, et ce, dès 1957.] 

Ainsi, en ce qui concerne l'organisation scientifique du travail, nous choisirons d'étudier F.W. Taylor. Parmi les auteurs de cette vocation, il est le plus connu et il eut de nombreux adeptes (Ford, Gantt, Emerson, Franck et Lillian Gilbreth, Barnes). L'organisation scientifique elle-même en est venue à s'appeler taylorisme. C'est principalement contre ce mouvement que s'érige la psychologie sociale industrielle.
[31]
Pour la phase I (les relations humaines), nous avons retenu Elton Mayo, considéré comme le père fondateur de l'école de Harvard. Ses expériences à la Western Electric avec ses élèves et collaborateurs (Roethlisberger, Dickson...) sont célèbres. Il est unanimement reconnu comme l'instigateur pratique de la discipline, bien qu'il soit volontiers critiqué par les psycho-sociologues successeurs.
La phase II (le travail individuel enrichi / élargi) est beaucoup moins définie. C'est plus pour les besoins d'identifier une périodisation de l'organisation que nous la démarquons quelque peu, mais à proprement parler, cette phase, comme toute phase intermédiaire, est bâtarde, sa typologie est moins claire. Sur le plan du rapport au travail, elle ne se démarque pas radicalement de l'organisation scientifique du travail classique (augmentation des cycles, variété dans les tâches). Sur le plan de la théorie, par contre, celle-ci dépasse le cadre strict du travail enrichi / élargi, et peut davantage correspondre à l'étape ultérieure, c'est-à-dire lorsque les groupes semi-autonomes de production seront les formes d'organisation prédominantes. À cet égard, nous avons sélectionné comme auteur de référence de cette phase Peter Drucker. Il est unanimement reconnu pour son action sur l'organisation du travail (il est cité abondamment par Friedmann et Braverman), bien que par ailleurs Drucker soit aussi un théoricien du management général de l'entreprise (formation de cadres et de directeurs).
Concurremment à ce développement organisationnel fondé sur une base individuelle, s'ébauchent des théories sur le groupe de travail, car le groupe comme nouvelle pratique organisationnelle commence à s'affirmer. Lewin, dans cette entreprise, prendra une place de choix ; il est largement reconnu comme l'un de ses fondateurs. Nous l'étudierons donc à la suite de Drucker.
Pour la phase III, nous avons retenu Frederick Herzberg. On lui confère le titre de « père de l'enrichissement des tâches [footnoteRef:29] » ; on nomme là la forme collective de cette [32] pratique, soit les groupes de production semi-autonomes. Il fut l'instigateur de nombreuses expériences concrètes et eut de nombreux élèves. Mais ses théories sur la valorisation de l'homme au travail le portent à dépasser cette phase stricte et la seule production à l'usine. Il est l'idéologue du « besoin d'estime » par le travail, ses principes sont d'une extrême actualité dans les théories des ressources humaines sur le groupe. [29:  	Magny, Claude, préface au livre de Likert, R., Le Gouvernement participatif de l'entreprise, Dunod, p. xxxii.] 


À cette phase III s'attachent également Rensis Likert et Chris Argyris.

R. Likert, de l’University of Michigan et directeur de l’Institute for Social Research, joua un rôle déterminant dans la restructuration d'entreprises par ses considérations pragmatiques sur le groupe. Ses théories l'ont rendu célèbre aux États-Unis. Il fut l'élève et le légataire des travaux de Lewin en ce qui concerne les modalités de commandement en milieu de travail.

C. Argyris illustrera également les théories sur les formes collectives de l'enrichissement des tâches (groupe semi-autonome) dans la mesure où il systématisa dans un sens plus cybernétique encore les théories des précurseurs : il intégra leurs travaux et paracheva leur analyse. Nous nous référerons au courant anglais du Tavistock Institute (courant socio-technique) pour rappeler la parenté des approches et leur étroite filiation.


[33]
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Chapitre I
LA MARCHANDISE


Si l'on engendre et respire l'amour, l'on ne peut être attaqué et alors il y a maintien de l'équilibre homéostatique. Alors, naît un sentiment de sécurité. Le dirigeant qui a confiance en la capacité de l'être humain va engendrer l'amour (gratitude-bienveillance) et ses subalternes lui seront redevables et accepteront éventuellement de ce fait des responsabilités accrues.
Selye, Hans et Turcotte, Pierre
« Stress et entreprise »,
Relations industrielles, vol. 31, n° 4
1976, Montréal.

Le soleil et le vent
Qui, du soleil ou du vent, réussira à enlever le manteau du voyageur ?
Le vent souffle, se déchaîne, le manteau volette et le voyageur s'emmitouffle. Alors le soleil se met à chauffer doucement d'abord, puis de plus en plus fort et le voyageur enlève sa pèlerine.
Dans bien des cas, là où la force est impuissante, la douceur réussit.
Fable d'Esope — reprise par La Fontaine.
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La marchandise affirme le rapport social spécifiquement capitaliste. Elle pose dans sa logique propre la loi de l'échange qui s'exprime dans l'équivalence généralisée. L'échange suppose, au moins formellement, des acteurs réputés égaux, libres et autonomes, propriétaires de leur propre personne et de leur avoir, ne serait-ce que celui de leur énergie intellectuelle ou manuelle. En ce sens, ce qui distingue les rapports marchands du précapitalisme, c'est qu'ils ne se fondent plus sur l'attachement traditionnel juridico-politique de la personne elle-même, mais sur la liberté du contrat. Le propriétaire de la force de travail est libre de la vendre ou non. Ce qui autorise, dès la révolution bourgeoise, l'alliance du tiers état (artisan-serf-bourgeois), contre les deux autres (noblesse, clergé), c'est que déjà pour l'artisan et le serf existe une conscience minimale selon laquelle la force de travail leur appartient et n'est donc plus aliénable en droit, n'est plus assujetti au principe du rang. « Lorsque les rôles sociaux se distribuaient entre les individus, par le sang et par le ciel, ceux-ci ne se les disputaient pas », remarque Blin [footnoteRef:30]. Le fait que la force de travail se doit de participer au libre échange des marchandises, crée une révolution dans la manière de penser l'homme. Si tous les individus face à la marchandise sont libres et égaux, il n'y a plus en principe, du moins à partir du droit formel, des individus-objets-choses (esclaves ou serfs) et des individus-sujets-personnes (maîtres) à qui seuls est conféré le privilège de la liberté. On ne peut plus considérer, comme antérieurement, qu'une partie de la société en tant que telle soit traitée par l'autre comme simple condition inorganique et naturelle de sa propre production, à côté du bétail ou comme une appendice de la terre. Pour Marx, l'esclavage ou la servitude antique placent l'individu asservi littéralement hors de la société, du côté de la nature [footnoteRef:31]. La morale légifère sur l'égalitarisme bourgeois. Dès lors, le rapport au travail [35] réclame une nouvelle forme d'éthique. C'est l'humanisme rationaliste des Lumières [footnoteRef:32]. [30:  	Blin, Maurice, Le Travail et les dieux, Paris, Aubier Montaigne, 1976, p. 217.]  [31:  	Marx, Karl, Contribution à la critique de l'économie politique, Paris, Editions Sociales, 1972.]  [32:  	Goldmann, Lucien, Structure mentale et création culturelle, Paris, Anthropos, 1970 (en particulier le chapitre sur « La philosophie des Lumières »). Cassirer, E., La Philosophie des Lumières, Paris, Fayard, 1966. Marcuse, Herbert, Raison et révolution : Hegel et la naissance de la théorie sociale, Paris, Minuit, 1968. Gusdorf, G., Les Principes de la pensée au siècle des Lumières, Paris, Payot, 1971. Rioux, Marcel, Essai de sociologie critique, Montréal, HMH, 1978. Voir en particulier le chapitre : « L'avènement de l'économie politique ».] 

Le principe de la liberté confère son être plein au rationalisme marchand. La barrière de l'attachement personnel ne l'autorisait pas. Ce rationalisme offre maintenant la possibilité du déterminisme, au moins apparent, de la science et de la technique, la suprématie des savoirs et en quelque sorte un conditionnement absolu de l'économie entendue comme l'ensemble des lois du marché. Le rationalisme abolit virtuellement le contingent, la coutume, les valeurs morales. La marchandise n'a d'autre morale, de par la rationalité qui la fonde, que son prix. Seule compte, pour elle, la rationalité nue du calcul. La circulation marchande crée des échanges où le don, l'altruisme, la loyauté issus du traditionnel attachement des personnes concrètes, n'ont plus de raison d'être. Si le juridico-politique se caractérise par les règles de l'honneur et à l'importance qu'on lui connaît dans le mode de production féodal, c'est que précisément il noue de l'extérieur, à la nature des relations de travail, des règles du marché, des rapports de dépendance. La relation directe s'affiche. Elle se perçoit directement et immédiatement par les acteurs, qu'ils soient serfs ou seigneurs, en tant que relation entre hommes. La transparence de cette relation se fixe par le droit qui détient alors une tâche essentielle de consolidation. Le droit justifie le fait que la force de travail n'appartienne pas en propre au serf, celle-ci revient de droit au seigneur. Ce dernier ne la loue pas, il la possède.
Avec la marchandise et le développement de la production pour la valeur d'échange, il en va tout autrement. Les lois de la coercition du capital s'inscrivent naturellement, si l'on peut dire, dans la nouvelle apparence rationaliste de la marchandise. L'égalité juridique s'institue entre travailleurs et propriétaires, apporteurs de capital et fournisseurs de [36] travail. Les rapports d'exploitation entre hommes n'ont plus à être recherchés dans l'extériorité aux rapports immédiats de travail. Ils sont inscrits dans les rapports de vente. Leur légitimation ne nécessite plus aucun recours au droit divin de la différence d'essence.
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De sa rationalité marchande, le capitalisme tire une autre de ses caractéristiques essentielles qui le spécifie par rapport aux modes antérieurs de produire : l'universalité du sujet et de l'objet. L'universalité du sujet s'inscrit dans le fait que les règles du commerce sont pour tous identiques (rentabilité, concurrence, moindre coût). Les rapports entre les partenaires de l'échange, les contractants, sont fixés indépendamment des personnes concrètes dans lesquelles ils s'incarnent. Dans les rapports marchands, seule la rentabilité que l'on tire de l'acte d'échange compte, peu importe le statut de classe, de religion, de race ou de sexe. Seul le coût de la force de travail s'admet en tant qu'offre de service et, comme consommateur, la capacité de payer. Dans l'essor sauvage du capitalisme aux États-Unis, des chaînes de montage comptent jusqu'à soixante nationalités différentes. Seul compte, maintenant, l'avoir. Face à la marchandise, tout le monde a la qualité abstraite d'homme, être universalisable. Cette règle est implicitement contenue dans n'importe quel catalogue où s'étalent des marchandises déterminées pour un prix déterminé, destinés à un acheteur inconnu. Toutefois, le sujet n'achève jamais son procès d'universalisation dans le capitalisme, puisque précisément la psychologie sociale industrielle prend tout d'abord son sens dans le travail d'intégration des individus. Ils ne sont donc pas tous assimilables et indifférenciés. Des éléments culturels et psychologiques, personnels et particuliers, nécessairement qualitatifs, interviennent incessamment contre l'extraordinaire réduction au quantitatif, au général et à la force sociale qui pousse le sujet à s'abstraire.
L'universalisation du sujet ne se dissocie aucunement de l'universalité de l'objet. L'universalisation de l'objet provient du fait que l'objet marchand est indifférent à son [37] contenu. Un capitaliste en tant que tel peut tout aussi bien vendre des condensateurs que des bananes. Il vend du temps de travail cristallisé dans un produit et, s'il peut le faire, c'est indépendamment de la qualité spécifique du produit qu'il vend. Seul lui importe le « résultat », au sens financier, de la transaction. Il réduit au quantitatif de manière permanente des produits qualitativement hétérogènes. Or, l'universalisation de l'objet réside précisément dans sa valeur quantitative. Si l'objet d'usage tient sa valeur de son utilisation, comme objet concret répondant à des besoins, l'objet échangeable-marchandise n'est plus produit pour son utilisation immédiate, mais n'a d'abord de sens que par l'échange. L'usage suppose la qualité, la vente, la quantité. Ce qui rend égaux des objets, par ailleurs résolument différents les uns des autres, c'est qu'il sont tous réductibles à un quantum. Quantum qui rend identiques dans l'échange des objets qui n'ont aucune raison de l'être par ailleurs. Ces objets n'ont d'autre identité que leur équivalence.
L'universalité du sujet, tout comme celle de l'objet ne s'achève pas toujours. Dans l'univers social, l'objet se valorise culturellement. Il y a un usage social des objets qui les signifie, les symbolise dans un mouvement unique, et qui les caractérise comme objet marchand. On s'identifie et on se différencie par l'achat d'objets qui se transforment en objets-signes (Baudrillard, Barthes...). L'objet distingue, subtilement ou non, au niveau des classes sociales. Les travaux de Bourdieu y réfèrent sans cesse. Mais dans ces grandes tendances en tant qu'objet marchand, l'objet par son universalité même uniformise le monde. Il se vend en n'importe quel point du globe. Sous le mode du quantitatif, tout tend à se conformer. Les vêtements ou le logement, auparavant lieu de personnalisation, s'identifient maintenant. Les immeubles modernes de Tokyo, Paris, Le Caire ou Nouméa, sont semblables en tout point. La force de travail elle-même, sous son aspect strict de marchandise, s'universalise aussi. Elle se vend partout, ne serait-ce que sous la forme du travailleur émigré. L'universalité et la rationalisation du sujet et de l'objet comprennent également les conditions de la production (travail à la chaîne, surveillance, horaires rigides, etc.).

[38]
Le rapport au temps est un élément déterminant dans les processus marchands. Sans sa référence au temps, le quantitatif n'a aucun sens. La marchandise est une objectivation du temps, car tout ce qui est produit doit nécessairement se quantifier. La prolongation de la journée de travail en découle. Tout d'abord, deux équipes de 12 heures, puis plus tard, trois de 8 heures, utilisent les 24 heures d'une journée. Ce qui ne se conçoit aucunement dans les sociétés où la forme marchande n'est pas encore dominante. La construction d'une pyramide, d'un amphithéâtre ou d'une cathédrale s'étalent sur des siècles. Pour construire les cathédrales, on plante des cèdres attachés par leur faîte pour obtenir la courbure nécessaire du bois de voûte qui sera disponible de très nombreuses années plus tard. Ces sociétés ne connaissent pas le travail de nuit généralisé. Certes avec les courses romaines et la notion de compétition, le temps s'objectivise, il se quantifie dans la concurrence. Mais l'émergence de cette objectivation est aussi contemporaine avec le développement déjà sporadique de la marchandise, avec l'apparition d'une proto-bourgeoisie grecque ou romaine. Dans la mesure où le temps devient de l'argent, selon l'expression célèbre de Benjamin Franklin, et que c'est du temps cristallisé en une marchandise que l'on échange, il faut l'extraire au maximum. De manière extensive, par prolongation de la journée de travail, ou de façon intensive, par productivité d'une heure. Compte tenu de la limite des possibilités extensives, il faut faire appel à tout l'arsenal de méthodes connues pour augmenter la productivité, celles-ci allant de la surveillance à la spécialisation individuelle. C'est pourquoi le temps perd avec le capitalisme son caractère qualitatif, changeant, fluide. Il se fige en un continuum exactement délimité, quantitativement mesurable. Le temps abstrait, indifférent à des qualités, perd sa valeur d'usage à caractère qualitativement différencié pour n'être que valeur d'échange quantitativement uniforme. Du reste, n'est-ce pas effectivement l'objectivation du temps, réalité sociale, qui permet l'importation au sein de l'analyse des sciences sociales du concept de temps utilisé dans les sciences physiques ? Cette importation est contemporaine à l'avènement du règne de la marchandise. Le positivisme d'Auguste Comte, sa « physique sociale », n'est pas étrangère à cette notion de temps que [39] critique Sorokin comme « temps uniforme infiniment divisible et d'un écoulement régulier qui est celui de la macrophysique [footnoteRef:33] ». [33:  	Sorokin, Pitrin, Tendances et déboires de la sociologie américaine. Paris, Aubier Montaigne, 1959 (chapitre sur « Le culte de la physique »). À ce propos, cf. Lefebvre, Henri, Espace et politique, Paris, Anthropos, 1968.] 


[bookmark: Groupe_et_capital_chap_I_03]3. Décomposition du sujet

Retour à la table des matières
Une marchandise, pour être concurrentielle, doit se spécialiser et ne peut plus être produite dans son entité concrète comme dans la société artisanale. Aussi le produit formant unité, comme objet du processus du travail, disparaît et cède la place à la réunion d'autant d'activités parcellaires rationalisées et découpées. Le travail concret se définit dans la production d'un objet pour l'usage, dans la vente d'un produit, tel celui du cordonnier, du tanneur, du tisserand. Le travail abstrait lui succède. C'est une pure vente de temps, une énergie dépensée. Le produit concret, fini ne se perçoit jamais pour son usage final. Le travailleur répète un geste sur une matière qu'il n'est pas tenu de connaître. Antérieurement fondé sur la loi organique d'expérience concrète, le travail se mue maintenant en dextérité de détail où seule une capacité particulière souvent proche du réflexe, ou un complexe de capacités, est sollicitée. L'individu entier, total, n'est plus que sa carcasse. Il ne se présente plus en tant qu'individu, mais en tant que partie d'individu : yeux, mains, bras... La dislocation du sujet comprend l'exclusivité d'une capacité sur toutes les autres, voire même l'atrophie des autres par l'hyper-spécialisation. Atrophie qui s'étale jusqu'à la radicale coupure entre les capacités intellectuelles et manuelles. La dichotomie entre vie publique et vie privée apparaît. L'une se définit comme pure dépense de temps, indifférente à la nature de ce temps dépensé, vendu, sur lequel on n'a plus aucun droit. Ce temps public est étranger à tout sentiment. Il est nécessité pour produire l'autre temps, la vie privée qui se définit en retour par le sentiment, la vie affective, familiale, amoureuse... et dont la libre possession [40] n'a d'égale que sa limite, son semblant d'autonomie. Sur le plan de la totalité, une perte dans la connaissance des rapports aux hommes et aux choses, s'étend. Une distance de plus en plus grande sépare les hommes des objets. La connaissance se distancie de l'expérience de la matière. D'autre part, survient une atomisation des rapports entre hommes. Les travailleurs ne sont plus tenus d'échanger, d'être en relation, dans le travail. Au contraire, sur le plan formel, les travailleurs sont étrangers, solitaires, individualisés et en compétition.
Conformément à son état de marchandise, la force de travail subit ses règles. La base concurrentielle de la force de travail la contraint de se faire valoir dans son rapport qualité-prix, contre les autres vendeurs. D'autre part, le capital comme maître d'œuvre, acquiert cette marchandise particulière au moindre coût. Il accentue encore cette concurrence. A cette fin, il ramène la force de travail à son dénominateur commun le plus bas, ce qui est possible en jouant sur la qualité de la force de travail. Il faut la réduire à sa quantité simple, la déqualifier. Le procès de concurrence entre travailleurs autorise et accentue les travaux simples, facilement comparables et interchangeables. La concurrence entre boulangers et chaudronniers n'a pas de sens. Des tâches trop différentes et spécialisées les séparent. Les professions contrôlent des produits qui s'échangent comme produits d'usages complémentaires et variés. Avec le travail simple et la perte de contrôle sur le produit, cette différence s'estompe. La force de travail, comme énergie simple, pétrit la pâte, martelle le fer, sans autres qualifications, si ce n'est sa seule fonction, sa seule tâche, le jour durant. S'abolit alors le « savoir faire » et l'intelligence du travail liée à la production artisanale. L'ordre marchand impose des calculs qui font de l'individu une simple source d'erreurs. C'est la seule exception aux engrenages mécaniques, l'irrationalité parmi les rationalités. La force de travail est une chose particulière qui ne se subordonne pas toujours à volonté. Elle a des défauts inhérents à sa qualité humaine (inattention, humeur, maladie...). « L'erreur est humaine », dit-on comme pour signifier qu'elle est à l'homme. L'individu s'assimile à la machine et n'est plus qu'une anomalie, partie contingente, [41] non entièrement réductible, d'une mécanique achevée. Cette énergie qu'il vend et sur laquelle il n'a aucune prise, s'objective dans l'objet indépendamment de sa volonté et produit chez l'individu un désinvestissement total. Peu concerné par l'objet produit, il est aussi peu concerné par le processus. Sa motivation ne provient pas de son intérêt au travail, mais du salaire. Il échange quantité temps contre quantité argent. Cet acte expulse l'amour du travail, l'éthique ou la conscience professionnelle. L'attitude de contemplation en est sa conséquence. Le travailleur devient spectateur de sa propre objectivation, de l'extériorisation de ses propres facultés. En somme, le prolétaire doit chaque jour faire le clivage entre, d'une part, sa personnalité vivante, propre, et cette vente d'énergie morte pour lui, qui le chosifie, le dépersonnalise. De sorte que le temps de travail n'est plus qu'attente. Ce désinvestissement, il le trouve aussi dans l’isolement car, en effet, dans son contact solitaire à la machine, contact étroitement surveillé et réglementé, l'ouvrier n'est pas d'emblée concerné par les tâches fournies en amont et en aval de la chaîne par d'autres ouvriers. Fraction dans la succession des postes de travail juxtaposés, son rapport avec les autres travailleurs ne se conçoit précisément pas comme organique, complémentaire, nécessité d'un travail concret qui s'organise, mais comme rapport superposé et aligné, comme contingent et extérieur, préoccupation de l'organisateur capitaliste. Cette organisation, elle n'est pas « voulue » par l'individu travaillant sur la chaîne, mais conduite de l'extérieur par l'organisateur. L'organisation brise le contact organique entre travailleurs et produit virtuellement un prolétaire-vendeur-individu isolé.
Cette division du travail est de moins en moins l'apanage de l'usine. Dans les bureaux de l'administration gouvernementale, les banques et l'assurance, l'organisation du travail propre à l'usine se propage. Ces travaux de bureau se soumettent aux lois de la rationalisation et de la rentabilisation. La manipulation d'un dossier entier est chose rare, un dossier fait appel aux tâches de réception, d'identification, de comptabilité, de classement, de traitement, de dactylographie, de rédaction, de correspondance spécialisée et courante. Elles sont confiées à des personnes différentes [42] diversement qualifiées et surveillées. Ce phénomène s'accentue aujourd'hui sous l'influence de l'informatique. Alors que ces secteurs de travail sont traditionnellement le lieu de prédilection de l'expertise, de « l'homme de confiance », du travail concret, il se disloque en parties où l'expert n'a plus qu'une tâche de surveillance et d'organisateur. Ce processus s'étend à de nombreux ordres de métier qui y échappaient jusque-là. De nouveaux contrôles s'appliquent aux infirmières et aux camionneurs. Jean-Guy et Pauline Vaillancourt illustrent le développement actuel de la « sophistication des contrôles technologiques et coercitifs [footnoteRef:34] ». Le tertiaire a reproduit toutes les caractéristiques de l'usine ; mesure du temps, simplification, solitude, interchangeabilité de la force de travail chosifiée par le travail abstrait. Le développement des cloisons mobiles dans les grandes surfaces destinées au travail de bureau a un sens particulier. Il ne relève pas seulement de la malléabilité des espaces, mais d'une rationalisation et de la surveillance. L'espace cloisonné est plus accessible à la supervision que ne le sont les petits bureaux fermés et nombreux. Le développement de ces grandes surfaces cloisonnées démontre la précarité de l'espace acquis. [34:  	Vaillancourt, Jean-Guy, Vaillancourt, Pauline, « Les Bases du pouvoir dans les nouvelles formes d'organisation du travail », Travailler au Québec, Actes du colloque annuel de l’ACSALF, Québec, éditions coopératives Albert St-Martin, 1980, pp. 35-50.] 
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La déqualification n'est pas un produit exclusif de l'économie et le fruit de la concurrence. Elle doit avoir des bases plus solides. Le travail simple ne s'autorise que dans la mesure où la machinerie décompose le mouvement en parcelles de réflexes. Dans la mesure où la technologie se modifie, elle permet un procès technique simplifié. Conformément aux rapports de classes, la machinerie subit une transformation radicale. L'organisation scientifique du travail règle, par le convoyeur mécanique, les temps, l'usage strict des outils, la définition des postes. Il semble donc pour [43] le moins hasardeux de cliver dans l'absolu la technologie des rapports sociaux qui l'ont vu naître. Ce que font les manuels classiques d'histoire technologique qui traduisent en épopée le développement de l'instrumentation et de l'expérimentation, épopée assimilable à la chronique d'exploits sportifs. Non seulement le travailleur se sert d'une machine avec laquelle il produit, mais qui le produit comme travailleur objectivé. La machine cristallise des lois qui ne lui viennent pas d'elle-même, mais auxquelles doit se soumettre, dans son rapport immédiat avec elle, la force de travail. Le savant et le producteur sont complètement séparés l'un de l'autre et la connaissance devient instrument susceptible d'être séparée du travail et peut lui être opposée, prévenait Marx. Les propos de Waysand se justifient : « La structure n'est pas seulement un ensemble de relations purement techniques entre hommes, machine, énergie et matière première. Elle est cela mais indissociablement elle est aussi ce qui fait que cet ensemble “purement” technique produit des marchandises, consomme du travail et assure de la plus-value. Autrement dit, le donné technique est à chaque instant socialisé, il ne transcende pas la réalité sociale [footnoteRef:35]. » Toute une littérature critique suit cette voie [footnoteRef:36]. De plus, Camille Legendre remarque que « l'organisation du travail, l'organisation de l'entreprise et la technologie, ne sont que des modes de mobilisation des capacités de travail ». C'est pour lui le nouveau paradigme de la sociologie du travail, depuis les années 70 [footnoteRef:37]. [35:  	Waysand, Georges, La Contre-révolution scientifique, Paris, Anthropos, 1974, p. 30.]  [36:  	Magaline, A.-D., Lutte de classe et dévalorisation du capital, Paris, Maspero, 1975. Janco, Manuel et Furjot, Daniel, Informatique et capitalisme, Paris, Maspero, 1972. Coriat, Benjamin, Science, technique et capital, Paris, Seuil, 1976. Fallot, Jean, Marx et le machinisme, Paris, Cujas, 1966. Salerni, Dario, « Le Pouvoir hiérarchique de la technologie », Sociologie du travail, janvier 79, pp. 4-18. Voir dans une logique différente, Simondon, G., Du mode d'existence des objets techniques, Paris, Aubier Montaigne, 1969 (voisinent là une épistémologie dialectique et la circularité cybernétique).]  [37:  	Legendre, Camille, « Technologie et organisation : les voies de la liberté », Travailler au Québec, Actes du colloque annuel, l’ACSALF, Québec, éd. coopératives Albert St-Martin, 1980, pp. 361-374.] 

Cette « économie du travail », cette forme pure, se transforme profondément dans les modalités ultérieures de [44] son organisation. Conséquemment aux formes socio-politiques de sa production. Surtout quand l'avènement de l'État et de ses appareils, toujours en relation intime avec les formes de résistance, de lutte de classes, posent sur un terrain nouveau la problématique du travail. À partir de la forme d'organisation représentant le mieux l'avènement du règne de la marchandise, l'organisation scientifique du travail, nous aborderons l'étude des premières manifestations du dépassement des formes originelles de l'organisation du travail. Puis, nous circonscrirons le sens des formes d'organisation du travail où le groupe s'institue. Tout d'abord, il faut spécifier ce qu'est la réification produite par les rapports marchands, la morale correspondante et les catégories de l'économie politique qu'elle suppose, puisque toute la problématique de la motivation au travail en est traversée.

[bookmark: Groupe_et_capital_chap_I_05]5. La réification

Retour à la table des matières
La réification se définit comme le constat de la pensée selon lequel dans le processus de production sociale, la marchandise acquiert une autonomie absolue et détient une vie propre, indépendante de l'action des hommes. Elle est le constat par lequel la conscience établit la rupture de l'unité du sujet et de l'objet, la séparation du produit du producteur, l'abandon du qualitatif pour le quantitatif, du concret pour l'abstrait, du vivant pour le rationnel. C'est la transformation de la réalité humaine en chose parmi les choses et l'autonomisation de la chose par rapport à l'action des hommes. Ce phénomène fait que les objets en soi deviennent séducteurs et donc perturbateurs, indépendamment du contexte social qui leur a réellement donné sens.
Le concept lukacsien de réification apparaît plus spécifique pour désigner le phénomène du fétichisme que celui de l'aliénation. Par son étymologie, le concept de réification évite les équivoques, car il rend davantage le caractère actif du processus impliqué. Tel qu'il a été utilisé traditionnellement par le marxisme (Korsch, Jakubowski...) le terme accentue l'idée d'organicité peu présente, ou rendue de manière ambiguë, dans l'idée d'aliénation. Cette idée [45] d'aliénation nous semble mécanique, car elle est encore une concession à la coupure sujet-objet.
La forme de cet énoncé sur la définition de la réification est au présent de l'indicatif (« sont ») et non au conditionnel (« serait »). Quand Marx parle du phénomène de la réification, qu'il ne nomme du reste pas ainsi (il utilise plus volontiers le terme de fétiche), il le formule de la façon suivante : « Les travaux privés ne se manifestent en réalité comme division du travail social que par les rapports que l'échange établit entre les produits du travail et indirectement entre les producteurs. Il en résulte que pour ces derniers les rapports de leurs travaux privés apparaissent ce qu'ils sont, c'est-à-dire non des rapports sociaux immédiats des personnes dans leurs travaux, mais bien plutôt des rapports sociaux entre les choses [footnoteRef:38]. » Marx insiste ici sur le fait que le fétichisme n'est pas qu'illusion. Sa formule est claire à ce sujet, le phénomène apparaît pour ce qu'il est et non pas pour ce qu'il semble être. [38:  	Marx, Karl, Le Capital, tome I, Paris, Garnier Flammarion, 1969, p. 76.] 

La réification est spontanée. Elle n'est aucunement une tromperie machiavélique. Elle se légitimise par le fait que nous avons un rapport quotidien avec l'objet achevé et il nous paraît parfaitement étranger au processus qui l'a vu naître. Le mouvement des choses mortes apparaît dans le cadre du marché chose vivante. Les objets semblent avoir la qualité de sujet. Avec humour, Marx souligne : « Cela devient ainsi entièrement une propriété de l'argent que de créer de la valeur, de rapporter des intérêts, comme pour le poirier de donner des poires. Le capital réellement actif se présente lui-même de telle sorte qu'il rapporte l'intérêt non pas en tant que capital actif, mais en tant que capital en soi, capital financier. Cela aussi s'inverse : alors que l'intérêt n'est qu'une partie du profit, c'est-à-dire de la plus-value que le capital actif extorque au travailleur, l'intérêt apparaît maintenant, à l'inverse, comme le vrai fruit du capital [footnoteRef:39]. » [39:  	Marx, Karl, Le Capital, tome III, Paris, Éditions Sociales, 1972, p. 37.] 

C'est « réellement » que les choses dominent dans l'ordre marchand. Consécutivement, la réification est chose objective [46] possédant un efficace pratique, inconcevable si elle n'est que simple idéologie. De fait l'individu subit cet ordre coercitif et y participe. Tant et si bien que les catégories de l'économie politique bourgeoise, pourtant réifiées, comprennent, en partie, les vérités minimales du monde marchand et, en outre, les contrôlent. Ces catégories réifiées cristallisent un ordre de vérité, utilitaire, indispensable pour la pérennité du règne marchand. Du reste, l'historicité des catégories bourgeoises ne sont possibles que parce qu'elles sont précisément le produit de rapports réels et non simplement imaginaires. Marx ne cesse de souligner dans toute son œuvre ce caractère de vérité des catégories utilisées par les économistes bourgeois. Polémiquant contre Proudhon, Marx ne reproche pas à ce dernier de ne pas avoir compris comment s'élabore la production, mais de l'avoir fait en économiste seulement et, donc, d'avoir éternisé les catégories de l'objectivation, d'être resté sur le terrain de l'économie : « M. Proudhon, l'économiste, a très bien compris que les hommes font le drap, la toile, les étoffes de soie, dans des rapports déterminés de production. Mais ce qu'il n'a pas compris, c'est que ces rapports sociaux déterminés sont aussi bien produits par les hommes que la toile, le lin, etc. Les mêmes hommes qui établissent les rapports sociaux conformément à leur productivité matérielle produisent aussi les principes, les idées, les catégories, conformément à leurs rapports sociaux [footnoteRef:40]. » Dans L'Idéologie allemande, la même problématique transparaît : « La conscience ne peut être autre chose que l'être conscient et l'être des hommes est leur processus de vie réel [footnoteRef:41]. » Ailleurs, Marx reprend : « Les individus sont toujours partie d'eux-mêmes, naturellement pas de l'individu 'pur' au sens des idéologues, mais d'eux-mêmes dans le cadre de leurs conditions et de leurs rapports historiques donnés [footnoteRef:42]. » « Les catégories de l'économie bourgeoise sont des formes de l'intellect qui ont une vérité objective, en tant qu'elles reflètent des rapports sociaux réels, mais ces rapports n'appartiennent qu'à cette [47] époque historique [footnoteRef:43]. » Aussi André Akoun a-t-il tort d'affirmer que chez Marx « l'idéologie est présentée comme la projection, la représentation fausse que les hommes se font d'eux-mêmes [footnoteRef:44] ». [40:  	Marx, Karl, Misère de la philosophie, Paris, La Pléiade, 1958.]  [41:  	Marx, Karl et Engels, F., L'Idéologie allemande, Paris, Editions Sociales, 1972, p. 51.]  [42:  	Marx, Karl et Engels, F., L'Idéologie allemande, p. 115.]  [43:  	Marx, Karl, Le Capital, tome I, Paris, Garnier Flammarion, 1969, p. 76.]  [44:  	Akoun, André, « Les Idéologies », Encyclopédie de la sociologie, Paris, Larousse, 1975, p. 387.] 
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Analyser la production théorique des économistes, philosophes ou politicologues, sur le simple registre de « l'erreur », du « faux », ou du « mensonge », auquel on opposerait le versant contraire, le « vrai », c'est oublier l'opérationnalité des catégories. Si elles ne sont que fausses, on se demande comment elles se sont maintenues. Ces catégories auraient depuis fort longtemps révélé leurs inaptitudes dans l'immédiateté de la gestion capitaliste. Le capital définit statistiquement une planification, fait des calculs économiques et techniques aussi rigoureux que le réclame la production ; produit dans les meilleurs délais et le plus harmonieusement possible autant que le permet l'ordre des rapports en place. Dans ce sens, les économistes bourgeois ne sont aucunement dans l'erreur, ils gèrent en fait la réification du rapport capital-travail, ils utilisent des catégories nécessitées par la production dans cet ordre. La critique marxiste, à cet égard, n'est pas exempte d'ambiguïtés. Elle reproche naïvement aux économistes bourgeois d'ignorer la loi de la valeur-travail. Or, il faut comprendre que les économistes bourgeois n'ont rien à faire de la loi de la valeur-travail ; celle-ci ne peut aucunement les aider dans la gestion immédiate des choses. Aussi, prétendre, d'un point de vue qui se voudrait marxiste, que la loi de la valeur n'est pas le prix qui se manifeste dans le produit, dans la chose, mais la valeur-travail, le procès de temps, ce qui est vrai, n'implique pas du tout automatiquement cette autre proposition : les économistes bourgeois sont dans l'erreur. Ces économistes n'ont en fait tort que par rapport à un autre énoncé, non dans le fonctionnement de leurs catégories bourgeoises [48] postulant la chose réifiée (les prix). À ce niveau, le vrai opposé au faux prend la figure du « théorico-centrisme ». La critique rate parfaitement son objet, elle se place et pose d'emblée un non-savoir, une ignorance ou une illusion des économistes bourgeois. Le capital peut fonder des catégories qui pour n'être pas « fausses » — elles gèrent parfaitement le réel —, n'en occultent pas moins l'historicité qui les fonde. Le capital prétend ainsi à l'objectivité. Ces catégories, en effet, comprennent comment on produit dans des rapports donnés, au sein d'une société donnée, bien qu'elles ignorent, et ce n'est du reste point leur objet, la nature historique du « donné », de ce résultat.
Ce qui intéresse, dès lors, l'ordre économique du capital, c'est de connaître les lois de la richesse et extraire de ces lois les règles pratiques et les concepts concrets de l'acte économique. Toutes les catégories d'origine empirique (par exemple le prix, le profit, la rente, le salaire) s'inspirent de ce procédé. En revanche, la bourgeoisie n'a que faire des concepts abstraits qu'utilise la critique de l'économie politique comme ceux de valeur, de capital constant, de capital variable, de plus-value, de sur-travail. Ces termes n'ont jamais eu cours dans le langage « des professionnels de l'économie ni d'application dans l'action économique, même socialiste [footnoteRef:45] ». Du reste, Marx, qui utilise ces concepts abstraits, n'avait pas pour objectif de construire une nouvelle science, qui soit par conséquent plus rationnelle que d'autres, plus rigoureusement opératoire. Marx n'écrit pas des livres d'économie politique ou de science économique, mais des critiques de l'économie politique et ceci non pas pour la rectifier ou l'améliorer, mais pour la détruire, saper ses fondements. Aussi n'utilise-t-il pas, ni ne forge, des catégories plus efficaces d'une gestion technocratique pour prouver aux bourgeois, qu'il sait mieux qu'eux gérer l'économie. S'il forge et utilise ces catégories, c'est pour des fins évidentes de démystification, pour mettre en lumière les rapports entre hommes fétichisés. On l'en blâmait déjà : « La Revue Positive de Paris me reproche à la fois d'avoir fait [49] de l'économie politique métaphysique et devinez quoi ? de m'être borné à une simple analyse critique des éléments donnés, au lieu de formuler des recettes (comtistes ?) pour les marmites de l'avenir [footnoteRef:46]. » [45:  	Kende, Pierre, L'abondance est-elle possible ?, Paris, Gallimard, 1971.]  [46:  	Marx, Karl, Le Capital, tome I, op. cit., p. 581.] 
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La morale marchande ne pénètre pas simplement les rapports de producteur à propriétaire mais circule dans toutes les manifestations de la vie sociale, de la sphère des rapports marchands dans la production à la sphère des rapports affectifs dans le privé. Manifester sa vie au travail c'est aussi manifester une vie affective, symbolique, sexuelle. L'isolement concurrentiel des individus entre eux ne s'arrête pas à l'usine. Il y a concurrence pour le logement, l'éducation, l'habillement et jusque dans la recherche d'un partenaire sexuel. « Chacun de nous ne voit en son produit que son propre intérêt égoïste objectivé et ne voit donc dans le produit de l'autre qu'un autre intérêt personnel indépendant de lui, objectif, étranger [footnoteRef:47]. » [47:  	Giannotti, J.-A., Origine de la dialectique du travail, Paris, Aubier Montaigne, 1971, p. 145.] 

Ce n'est pas un hasard si cette dichotomie privé-public a été dénoncée de manière si percutante par les théories féministes. Les femmes subissent davantage encore ce clivage. C'est pourquoi elles posent comme slogan frontal le principe de lutte selon lequel la vie privée est politique. L'individu soumis le jour durant aux conditions d'exploitation en reproduit les éléments dans sa vie familiale (autoritarisme, paternalisme, dépendance, répression sexuelle, infantilisation...). À l'image de la division du travail dans la production correspond la division des tâches domestiques. Du reste, les tâches traditionnellement dévolues aux femmes dans le ménage bourgeois (soin des enfants, éducation, couture, repas) correspondent sur le plan de la production aux « métiers féminins » (infirmière, institutrice, couturière, [50] serveuse). Que la vie privée soit politique, l'exemple du couple ou de la famille le démontre. Les conflits de couple ne sont pas extérieurs aux conflits marchands. Bien que l'explication psychologiste attribue les dits « conflits conjugaux » à des « changements d'humeur » ou des « différences de caractère », ce qui n'est pas exclu, en fait les conflits procèdent davantage des rapports de classe qui traversent de part en part le couple (ressource monétaire, temps de travail, type de travail, clivage social bourgeois homme-femme et circulation symbolique qui en résulte).
La morale marchande est une contradiction dans le procès de travail. Le capital a réprimé tout intérêt à la tâche. Il ne peut plus attendre la motivation de la part du procès de travail. L'intérêt minimum dû à la manipulation de la matière n'y est plus. Le capital se heurte à une éthique sociale qui en fait n'en est plus une, il n'existe plus de péché. Le capital ne peut attendre de la morale marchande, au moins sur le plan idéologique extérieur au travail, une morale socio-normative à laquelle il puisse s'abreuver concrètement. L'idéologie de l'harmonie des intérêts, la sollicitation de conscience professionnelle, les discours sur la participation, sont lettre morte, ils ne suffisent plus à la morale marchande. Alors que le capital, dans son rapport au travail et à la marchandise en général, génère des rapports déshumanisés et parfaitement utilitaires, ces rapports socio-normatifs se retournent contre lui dans le cadre de la production. Le capital doit trouver les motivations essentiellement sur une base monétaire. De la même manière que le capital ne peut intéresser l'individu par la nature du travail, il ne peut davantage le faire par la morale sociale en général. Travail et morale entrent de plus en plus en relation d'extériorité. La bourgeoisie se doit de susciter la participation alors qu'elle interdit cette participation réelle par le propre ordre qui la fonde, par son rapport spécifique au travail.
Cette considération se relie à une seconde, de type purement répressif. Le capitaliste doit intensifier, en regard du problème du désintérêt, les formes de contrôle, la surveillance, la mesure du temps, les réprimandes, l'autoritarisme. Toute initiative de la part des travailleurs est rejetée. [51] D'autant plus que la morale marchande à l'égard du travail est particulièrement poussée chez les jeunes. Ces derniers ne voient dans le travail qu'un temps échangeable. Ce qui les oblige à le restreindre au maximum et à le rendre désengageant. L'absentéisme, le turnover, le freinage, le sabotage sont d'ordinaire le fait des jeunes. Ce temps échangeable se perçoit pour ce qu'il est par les jeunes, parce que violemment opposé à ce qui ne le serait pas. Ce ne serait alors qu'amitié « pure », amour, relation sincère. Ce temps échangeable se heurte de front au dilettantisme de la jeunesse. À l'heure où les idéologies réformatrices et la critique du rapport au pouvoir et à l'autorité prennent de l'ampleur, il est de moins en moins aisé de faire usage de la répression directe. C'est pourquoi il est difficile de faire admettre la normativité du système de produire et la bourgeoisie doit éprouver d'autres types de persuasion, recourir à d'autres moyens d'autorité. La psychologie sociale industrielle se présente comme le meilleur candidat pour cette offre spécifique.
Quand le capital parle donc de la crise du travail, « crise des véritables valeurs humaines », nous dit-il, s'inquiète de la montée des revendications et leur politisation, il tend à faire du travail une valeur en soi, indépendante de lui. La force de travail semble être donnée plutôt que produite. Les formulations qui concernent la crise du travail, dans la mesure où elles conçoivent le travail comme simple facteur, comme ingrédient nécessaire à la production au même titre que l'est le capital, ont cette fâcheuse conséquence de rendre innocents les rapports. La crise du travail, incarne la crise du rapport capital-travail. Ainsi quand le capital entend pallier à cette crise en « accordant » une « attention particulière » aux conditions de travail et au travailleur, se donnant des airs humanistes autant que gratuits, c'est lui-même qu'il sauvegarde. C'est son rapport aux conditions de travail et au travailleur qui ne sont pas nommés.
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La réification ne peut atteindre la totalité de l'être social et donc la totalité de la praxis idéologique. La réification à l'image du réel contradictoire, doit nécessairement être [52] vivante et se transformer avec l'histoire, faute de rompre avec ce qui la fonde : l'être et le devenir social. Dire que le travail produit l'ouvrier comme marchandise et qu'il l'isole, ce n'est retenir qu'une partie du raisonnement. Il faut encore signifier pourquoi la logique de la marchandise pousse contradictoirement à son opposé. Si sur la base des travaux simples s'érige la plus parfaite concurrence (interchangeabilité aisée, insécurité d'emploi...) c'est aussi sur cette base que le travailleur s'engage toujours davantage à agir collectivement pour réclamer de meilleures conditions pour la vente de sa force et entreprendre des actions communes comme le freinage collectif et la grève. En fait, dans la production artisanale, l'imprimeur et le cordonnier peuvent être solidaires et entreprendre une lutte commune du fait même qu'ils ne sont pas liés organiquement par ce qui est censé les diviser : la concurrence. L'éthique du travail est soutenue par les grandes confédérations avec des rites de passage, des apprentissages longs, des serments. Juridiction et formalisme concourent à bien différencier des ordres de métier qui sont complémentaires, solidement hiérarchisés et distincts et où ne se pose aucunement la question de la concurrence. Le corporatisme veille et sanctionne. Inversement, le prolétaire dont le travail s'indifférencie et s'appauvrit à mesure que le procès technique se complexifie, s'éloigne de l'éthique du travail, des rites de passage, des apprentissages. Seul s'échange son temps et il est contraint par la concurrence généralisée qui en résulte, à la solidarité organique. Marx affirme : « La concurrence isole les individus les uns des autres non seulement les bourgeois mais aussi les prolétaires bien qu'elle les rassemble [footnoteRef:48]. » [48:  	Marx, Karl, Chapitre inédit du Capital, Paris, UGE, 1971, p. 193.] 

Ces contradictions imposent des considérations sur la nature dialectique de la réification. Nous ne l'avons considérée que sous sa manifestation globale. Or, pour indiquer sa possibilité d'évolution contradictoire, il faut maintenant la resituer dans le cadre des praxis différenciées. Si la réification est le processus global par lequel tout [53] individu manifeste sa praxis de classe et donc ses représentations idéologiques, elle ne pèse pas sur tous de la même manière. Si les classes sont toutes réifiées, elles le sont respectivement d'une façon propre. Les uns se complaisent dans le règne marchand, s'y trouvent à l'aise et le conçoivent aisément comme « naturel ». Les autres, par contre, subissent cet ordre et n'ont aucunement conscience des processus réificationnels si le rapport aux conditions d'exploitation ne le rappelle sans cesse. Il n'y a pas, d'un côté, claire conscience du phénomène d'exploitation, désir machiavélique de le fonder en droit ou en théorie et, de l'autre, victime naïve, boîte vide qui ne fait qu'emmagasiner des contenus, des visions du monde étrangères à ses propres intérêts. Il ne s'agit aucunement d'induire l'existence autonome d'une « idéologie prolétarienne » ou d'une « idéologie bourgeoise » qui seraient bipolaires et radicalement opposées. Nous adhérons aux propos d'Henri Lefebvre pour qui, la « classe ouvrière est marquée — actes et conscience — par l'histoire et la réflexion critique. Elle possède à sa manière, indistincte et puissante, la dimension historique (la référence à la révolution) et la dimension négative. Dans la conscience prolétarienne et dans la conscience bourgeoise, les accentuations diffèrent plus que 'l'essence' ou les 'dimensions' [footnoteRef:49]. » Les niveaux de conscience de classes sont fonction des rapports de lutte et des idées qui accompagnent ces luttes, de la capacité de faire valoir ses propres intérêts comme universels à un moment donné. Si la capacité d'élucider les phénomènes réificationnels est fonction de la position dans les processus de production, c'est à la classe des travailleurs que revient cette fonction primordiale d'éclaircissement des procès d'occultation du réel. Il faut combattre les idées qui l'abusent parce qu'elles autorisent concrètement des rapports pratiques qui infériorisent cette classe, ou pis, la sanctifient. Les luttes concrètes des travailleurs s'ancrent dans leur conscience collective et font jalon dans les niveaux d'aliénation. C'est cette menace qui pousse sans cesse à reconsidérer les formes du procès de production (travail élargi, enrichi, [54] groupe semi-autonome, horaire flexible...). Là encore et plus que jamais, la psychologie sociale industrielle est utile, mais elle se heurte aux conditions d'exploitation qui l'invalident sans cesse. [49:  	Lefebvre, Henri, La Fin de l'histoire, Paris, Minuit, 1970, p. 27.] 

Aussi, même si le capital détient une certaine connaissance des problèmes de l'organisation dans le procès de travail et de la société en général, cette connaissance s'obscurcit dès qu'il est tenu de rechercher des solutions en dehors de son être historique. Le capital ne peut concevoir de solutions à l'extérieur de son expérience comme capital sans se concevoir comme le propre obstacle à ses solutions, donc s'abolir comme capital à proprement parler, c'est-à-dire comme rapport au travail. Il est vital pour le capital de concevoir son ordre comme catégorie valable d'une manière intemporelle et de ne considérer les caractéristiques qui s'imposent à la pensée d'une manière inévitable non comme des phénomènes appartenant à l'essence même de cet ordre de produire mais comme de simples faits de surface.
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Comme nous avons jusqu'ici admis la notion de rationalité sans davantage l'interroger, une remarque s'impose. Quand nous parlons de la rationalité, il faut préciser, pour ne pas laisser planer une ambiguïté, qu'il s'agit d'une rationalité marchande, d'un type particulier de normalisation. « La » rationalité ne s'impose pas d'elle-même, elle est l'expression d'une suprématie. Parler du mode de production capitaliste comme l'ultime avènement de la raison, de la rationalité, c'est méconnaître qu'elle ne l'est que pour une classe spécifique. Donc, que cette rationalité est elle-même historique. Elle n'est aucunement étrangère à tout point de vue, extérieure aux intérêts spécifiques, mais fonction de processus. Elle est rationalité d'un ordre de rapports sociaux existants et elle est dépendante des avantages qu'elle procure à certains à rencontre des autres. Hegel qui croit percevoir dans la Révolution française, le règne de la Raison, « l'avènement de la raison dans l'histoire », procède du même raisonnement, contradictoire par ailleurs avec l'acuité de ses [55] analyses dialectiques dont prit exemple Marx. Le raisonnement procède d'une objectivation, de l'arrêt d'un processus. Postuler « la » raison, c'est faire un en soi, fût-il celui de la bourgeoisie, c'est ossifier et figer ce que l'histoire se charge de démentir. La rationalité est toujours pour quelqu'un. Marx dira de Hegel, à cet égard, qu'il y eut de l'histoire, mais qu'il n'y en a plus.
Certes, un type de rationalité et d'efficacité est nécessaire pour tout mode de produire. C'est la condition de son existence. Pour le mode de production capitaliste, c'est la capacité d'augmenter le taux de plus-value. L'organisation scientifique du travail, par exemple, dès son apparition aux États-Unis, au début du siècle, procure un énorme profit. À tel point que Harrington Emerson, ingénieur associé de Taylor, pouvait chiffrer l'introduction de ce système dans les chemins de fer aux U.S.A. à 300 millions de dollars par année d'économie réalisable, soit 1 million par jour. Il estimait « l'inefficacité » des conditions de production antérieures à 240 millions de dollars par an [footnoteRef:50]. Or, ces sommes sont essentiellement calculées sur l'utilisation maximale de la force de travail (moindre nombre d'hommes, moindre qualification des individus), soit essentiellement sur les salaires, alors que les conditions de travail sont pénibles. Dans le mode de production esclavagiste, l'esclavage était pour le citoyen grec on ne peut plus rationnel, efficace. Il est à la source de grandes réalisations. Platon se plaint dans sa République que l'esclave puisse être insubordonné, Xenophon nous dit d'eux qu'ils « ont une licence incroyable ». Le monde de production capitaliste a une particularité qui a pu faire croire à l'avènement de la rationalité même. Il est toujours conduit par son propre ordre à se rationaliser sans cesse, bouleversant continuellement les conditions de la production, alors que les modes antérieurs de produire ne se maintiennent qu'en laissant intacts les rapports qui les fondent. [50:  	Commons, J.R., History of Labour in the United States, New York, A.M. Kelly, 1966.] 

Lorsqu'il se veut critique sociale, le rationalisme philosophique des Lumières se heurte à une velléité inhérente [56] à sa manière d'appréhender le réel. La critique rationaliste, lorsqu'elle constate que le roi ou la croix ne sont que simple mortel ou morceau de bois, est en recul sur ce qu'elle entend dénoncer : l'obscurantisme religieux et spéculatif. Cette critique, fondée politiquement, a servi de base théorique à la lutte contre l'ordre ancien, mais n'en reste pas moins idéaliste. Elle réduit l'objet à son apparence extérieure d'objet. Or le roi ou la croix sont, comme objets, bien plus que leur contenu objectif. Ils sont le produit du processus de symbolisation et ne tirent leur objectivité que de ce procès. Ils n'acquièrent précisément leur spécificité mythique, leur réalité ou leur vérité, que dans la praxis sociale, dans la totalité du rapport objet-sujet. Dénoncer la mysticité de l'objet n'est qu'une étape dans l'entreprise critique. Reste la seconde, à savoir comment dans le sujet cette mysticité fonctionne en relation organique avec les conditions auxquelles elle participe de manière dialectique. Ne suspecter que l'objet présuppose encore un sujet extérieur, le « libre penseur » postulé par le rationalisme des Lumières qui scinde conscience et réalité concrète.
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Nous avons souvent fait référence à la « lutte de classes ». Cette notion ne va pas de soi. Elle mène à de nombreuses confusions, surtout par exemple en ce qui concerne la problématique de l'organisation, longtemps perçue comme relevant de l'ordre technique. C'est tout récemment que la problématique de l'organisation est repensée comme conductrice par essence d'un ordre dominant, comme le produit d'une lutte de classes, comme l'instrument d'une oppression. Cette problématique de l'organisation est le centre d'un faisceau de critiques, autant de la part de l'analyse marxiste, qui y voit un lieu particulier de dominance, mais aussi du management réformateur moderniste, qui y voit la possibilité réorganisationnelle de son propre ordre. En fait, l'organisation est le produit organique des luttes de classes. Si Taylor impose l'organisation scientifique du travail, c'est qu'il représente un groupe social en adversité à un autre. C'est en fonction, non seulement de [57] critères économiques, mais aussi de critères socio-politiques de contrôle. L'organisation scientifique consacre l'hégémonie du capital dans le moindre détail du travail, ce que concrètement perçoivent les travailleurs qui le combattent farouchement.
La lutte de classes pénètre toutes les manifestations de la vie. Elle transforme la logique de la marchandise comme développement des choses en une dialectique, un rapport entre hommes médiatisés par les choses. La praxis des rapports à la marchandise est nécessairement lutte de classes et il est légitime que celle-ci s'exprime dans les modes organisationnels de la production par des résistances multiples. La grève, violente ou non, en est l'expression manifeste parce qu'extériorisée, popularisée. C'est une forme de lutte anoblie. Il ne faut pas pour autant ignorer les résistances quotidiennes, plus diffuses dans la production, qui sont, au même titre, lutte de classes. Ne serait-ce que celles qui s'énoncent de manière individuelle ou collective, dans le refus du travail, le freinage, le sabotage, l'absentéisme, la mobilité, depuis les attitudes et comportements les plus anodins (indolence, inattention, apathie, paresse) jusqu'aux formes les plus sophistiquées d'antiautoritarisme (moquerie, ironie, indifférence, dispute). Ces luttes prennent des aspects similaires dans des institutions qui reconduisent l'ordre marchand oppressif. Dans l'école, le « chahut » représente une lutte antiautoritaire qui, dans son ambiguïté, devient une lutte contre tout savoir. Or, même si ces luttes sont très confuses (n'est-ce pas la caractéristique de toute lutte de classes ?), elles n'en sont pas moins de plein droit des luttes de classes, bien qu'elles se perçoivent comme moins nobles.
En d'autres termes, ce que le rationalisme considère être des comportements passifs, s'admet pour tout son contraire : des comportements résoluments actifs. Le technocratisme est cette fâcheuse tendance à soupçonner et à ne considérer que comme déviant ou involontaire les comportements qui ne respecte pas sa morale. Dès lors, toute attitude non assujettie devient la preuve de l'inaptitude, de la mésadaptation ou de la paresse.
[58]
Ces luttes diffuses se heurtent souvent de front à une morale encore vivace, bien qu'en recul, et Ton peut s'étonner qu'elles ne reçoivent pas encore massivement de légitimité théorique. L'imagerie révolutionnaire ne s'en est tenue qu'à « l'éthique de la résistance », pas à son essence. Encore que cette éthique parle de radicalité extrême de l'action (meurtre, vol, sabotage...) et ne s'attarde aucunement à ses manifestations anodines, voire « invisibles », puisqu'à ce point quotidiennes. Ces formes diffuses de résistance n'ont pas la noblesse de la radicalité extrême, cette noblesse des sentiments exacerbés auxquels se réfère l'imagerie révolutionnaire. Ce type de lutte de classes n'est pas immédiatement perceptible comme tel et est souvent dénaturé, réduit à de simples « excès », à des accidents, voire à des « incidents ». Précisément parce qu'elles ne se donnent pas à voir comme des luttes dont la violence est ouverte, comme des rapports de combat. Ces luttes spontanées relèvent d'une certaine conscience. Elles s'érigent sur le mode de la réaction, voire de la création, de l'incertain, de l'initiative. Leur ardeur leur vient en partie de cette cause, l'affrontement diffus lui-même, non déclaré, mais vivace. Ces luttes mettent en présence dans le refus toute l'ambiguïté du psychique et la vie socio-affective. Elles sont très liées avec la « mauvaise conscience ».

Ces luttes ont une efficacité dans la transformation sociale de la structure du capital qu'il ne faut pas négliger, car ce type de résistance est à la source de réformes. Elle touche au mode de produire lui-même, « à l'antre des antres, le saint des saints » (Marx), c'est-à-dire au procès immédiat de travail à partir duquel s'érige la société tout entière. Généralement, seul se retient comme lutte de classes le niveau socio-politique global que sont les grèves, les manifestations, les révolutions, voire même les guerres. Mais ce niveau trop globalisant reste abstrait. Il demeure cantonné à l'opposition entre force productive et rapport de production, sans qu'on s'interroge sur ce qu'est cette opposition « dans le détail » du vécu quotidien. On rate ainsi la production immédiate qui supporte l'édifice et les luttes qui se mènent d'abord à ce niveau. C'est ce qui a permis de concevoir le procès immédiat de travail uniquement comme [59] technique, simplement « freiné » par les rapports sociaux qui l'enserrent, plutôt que de voir le procès de travail lui-même comme une cristallisation de rapports sociaux. L'organisation n'est pas pure technicité.


Les luttes de classes s'expriment également dans tous les rapports économiques, politiques ou idéologiques. Elles s'imposent aussi dans les rapports de reproduction (le logement, l'habillement, par exemple) et par le biais de mouvements variés et disparates (groupes de consommateurs, d'écologistes, d'urbanistes, d'artistes, etc.). Les rapports de couple et de sexes n'y échappent pas (mouvements de lutte des femmes, des jeunes, pour l'avortement). Ces mouvements ne se réduisent certes pas à la lutte de classes. La lutte des sexes, des jeunes, des homosexuels, des handicapés, a un sens plus large, transclassiste, mais ces luttes ont aussi un rapport aux classes qu'elles ne peuvent ignorer. Du reste, c'est pourquoi intervient la vive interrogation féministe concernant les rapports entre lutte de classes et lutte de sexes. La théorie prend forme en tant que lutte de classes, c'est-à-dire, comme l'expression conceptualisée des différentes visions de classes ou fractions sociales. La théorie incarne les luttes dans les procès de connaissance, d'où les concepts qui en émergent.
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La direction se charge de réunir tous les éléments de la connaissance traditionnelle qui dans le passé était en la possession des ouvriers, de classer ces informations, d'en faire la synthèse et de tirer de ces connaissances des règles, des lois et des formules.
Tout travail intellectuel doit être enlevé à l'atelier pour être concentré dans les bureaux de planification et d'organisation.
F.W. Taylor, La Direction scientifique de l'entreprise, Dunod, 1957
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Toutes ces formes de résistance, qui témoignent diversement des luttes de classes, altèrent la nature des rapports sociaux au travail ainsi que les conceptions socio-politiques de ses organisateurs fonctionnalistes. La lecture critique du phénomène de l'organisation scientifique du travail fait problème dès l’origine. Ce procédé ne se laisse pas exclusivement cerner par une interprétation économique (quantitative). Ainsi, avant d'aborder les nouvelles conceptions fonctionnalistes de la psychologie sociale industrielle [62] concernant le travail, identifions en quoi l'organisation scientifique n'est pas uniquement une conception rationaliste. Elle implique lors de son avènement une dimension de contrôle psycho-social. Cette analyse nous permettra de comprendre en quoi les réformateurs qui lui succèdent, loin de rompre radicalement avec l'essence de l'organisation, comme ils le prétendent, ne font qu'accentuer cette dimension socio-politique de contrôle. Les psycho-sociologues en changent la forme par la poussée des résistances ouvrières globales qui s'exercent à l'intérieur comme à l'extérieur du procès de travail.
Dès le parachèvement de l'organisation scientifique comme forme réductrice absolue de l'homme qu'entraînait le capitalisme, cet ordre social ne peut encore rigoureusement se réduire au quantitatif, à l'exclusive prédominance de l'économie et de la rationalité. Ce que les catégories bourgeoises, sous la forme du psychologisme, se doivent tôt ou tard de reconnaître. Malgré leur énoncé de principes scientistes, l'humanisme technocratique devenu psychologique, est toujours une prise de parti, le reflet et l'acteur du rapport socio-politique trouvé avant lui. Ce phénomène rappelle le caractère virtuel d'une exclusive compréhension quantitative des phénomènes sociaux. Entendement qu'aucun ordre social n'assume jamais.
Au sein du procès de travail, c'est le taylorisme dont la logique persiste actuellement, bien qu'elle s'oppose à d'autres tendances, qui parachève le mieux cet état-marchandise de la force de travail. Cette forme extrême de rationalisme ne peut être considérée sans le pouvoir socio-politique qu'elle sous-tend. Elle ne peut jamais être une rationalité pure et inexorable comme le prétend le capital soucieux de légitimité. Mais que le marxisme admette le scientisme technique du travail est paradoxal, Lénine s'est laissé abuser. Pourtant, afin de produire une force de travail se caractérisant par l'attente, l'isolement, le désinvestissement qui, à chaque jour, se scinde entre ses intérêts particuliers de vie et la location de son énergie, il a fallu un mode d'agencement de la force de travail bien spécifique, que les rapports d'exploitation n'aient cessé de se perfectionner, que des volontés politiques se soient affrontées, constituant [63] l'organisation scientifique du travail en enjeu social. Cette organisation scientifique est une technique de l'idéologie non pas seulement parce qu'elle est rentable économiquement et qu'ensuite elle le serait idéologiquement, mais parce qu'elle est unité indivisible du pouvoir et de l'efficace.
L'organisation scientifique est d'abord un découpage du travail en parcelles afin que celui-ci puisse être réduit, décomposé, standardisé et enfin programmé. Avec l'organisation scientifique, le contrôle du travail ne porte plus sur son résultat global mais s'exerce sur chaque opération, chaque fragment du procès. Selon Friedmann, c'est « l'éclatement d'une opération complexe et qualifiée en composantes élémentaires et non qualifiées ». C'est du reste l'objectif de Taylor : « Peut-être l'élément le plus important de la direction scientifique est l'idée de tâche. Le travail de chaque ouvrier est prévu dans son entier par la direction au moins un jour à l'avance et chaque ouvrier reçoit dans la plupart des cas des instructions écrites complètes décrivant dans le détail la tâche qu'il doit accomplir et lui indiquant les moyens qu'il doit employer pour exécuter son travail [footnoteRef:51]. » Techniquement, l'organisation scientifique marque le passage d'une production basée sur la prédominance de la main de l'homme (habileté, dextérité, savoir faire...) à une production basée sur la machine, où les capacités particulières ne sont plus requises. [51:  	Taylor, F.W., La Direction scientifique de l'entreprise, Paris, Dunod, 1957, p. 80.] 
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À l'avènement de l'organisation scientifique, il se produit un phénomène analogue à celui qui prévaut à la naissance du capitalisme et dont l'organisation scientifique est la continuité sociale. Il s'agit du passage du putting out system (équivalent du Verlagsystem allemand ou « travail à domicile » français), au système de fabrique. Passage historique où l'entrepreneur bourgeois intervient comme [64] intermédiaire entre le marché et le producteur direct. Ensuite il devient le propriétaire absolu de la totalité du procès sur lequel il fait peser un contrôle plus fort et étendu. Sans entrer dans les détails de cette évolution, qui fait par ailleurs l'objet de polémique [footnoteRef:52], considérons la tendance générale sur laquelle on s'accorde. Dans le putting out System le bourgeois trouve les marchés, prend les commandes et les fait exécuter par des artisans à domicile. Il leur fournit les matières premières et, comme intermédiaire, il revend le produit fini. Mais avec le système de fabrique, l'intermédiaire-marchand se procure lui-même les machines des artisans (métier à tisser) et les concentre dans un lieu unique. Les machines réunies, il embauche d'anciens artisans et les contrôle par un superviseur qu'il paie. Contrairement au bourgeois, il connaît les techniques de production et les temps de fabrication. Les acquis du nouveau système sont multiples pour le bourgeois. Il supplée au manque de compétence concernant l'évaluation de la quantité de matière première nécessaire à la confection d'un produit. Il supprime la possibilité pour l'artisan à domicile de gagner davantage et de modérer les degrés d'exploitation. Du même coup, les délais de livraison, qui mettent le bourgeois en état de dépendance, sont mieux respectés et la planification de la production est possible. Enfin, la qualité du produit fabriqué sous surveillance est supérieure (moins de défauts, ceux-ci étant plus difficiles à dissimuler). Tout ceci se solde par des avantages financiers substantiels pour le bourgeois. D'autant plus que la réunification et l'utilisation du travail de coopération ouvrière permet de gagner sur l'organisation. La part du prix du produit servant à payer l'ancien artisan devenu ouvrier est de plus en plus faible. [52:  	Cessieux, René, « Approche historique et critique de la division du travail », L'Organisation du travail et ses formes nouvelles, Bibliothèque du C.E.R.E.Q., nov. 1976, pp. 29-72. Voir également Mantoux, Paul, La Révolution industrielle au XVIIIe siècle, Paris, Genin, 1959. Marglin, Stephen, « Origine et fonction de la parcellisation des tâches : à quoi servent les patrons ? » in A. Gorz, op. cit.] 

Dans ce développement n'intervient nullement une invention technique et scientifique novatrice ou révolutionnaire qui justifie ne serait-ce que techniquement la nature de [65] l'évolution. L'histoire indique que la division du travail produit un type de technologie, et non l'inverse. Du reste, Adam Smith qui analyse les nouvelles manufactures s'attache à démontrer comment la division du travail, pour lui processus naturel et continu du développement social, a pour principale vertu la croissance de la productivité individuelle. Dans cette démonstration, il ne fait aucunement mention de l'existence de machines spéciales qui déterminent le développement social. Dans son célèbre exemple du morcellement des tâches dans la fabrication d'épingles, il évoque seulement la présence d'outils déjà connus et qui ne peuvent être à l’origine de la division. L'accumulation et la concentration d'instruments et de travailleurs dans la manufacture permet ensuite une division poussée du travail. Ainsi le capitaliste s'émancipe des capacités individuelles de chaque travailleur et échappe aux exigences du corporatisme toujours hostile. C'est pourquoi Marx, qui constate que la division du travail augmente effectivement les forces productives, considère qu'elle ne développe pas pour autant la richesse pour tous. Elle privilégie au contraire l'activité de détail et a pour avantage fondamental la concentration des moyens de production dans les mains d'un entrepreneur capitaliste. Si la division du travail avait naturellement été nécessitée par la coopération spontanée des travailleurs ou par la fabrication d'un produit plus perfectionné, légitimement les maîtres artisans auraient pu s'affirmer en tant que meneurs de cette transformation. Leur spécialité les y autorisait et ils étaient tout désignés. Les corporations prédominent à cette époque. Mais il n'en fut pas ainsi. La manufacture ne se crée pas à partir des anciens métiers mais contre eux. En témoignent les lois anticorporatistes de l'époque (loi Le Chapelier...). L'ordre technologique n'a donc aucune intelligibilité sans sa référence à l'ordre des rapports sociaux.
Si l'objectivité de l'évolution technologique et de la science déterminait unilatéralement les rapports sociaux, effectivement le caractère inéluctable du développement de l'organisation scientifique serait irréfutable. Elle serait inscrite dans la nature des choses. L'organisation scientifique aurait une naturalité tout évidente, peu contestable, extérieure aux volontés. Mais si un système s'impose, ce n'est [66] pas qu'il a de soi une plus grande fécondité, mais parce qu'il a en sa faveur un meilleur rapport de forces, qu'il s'affirme dans la lutte contre d'autres projets sociaux, d'autres volontés. Le nouveau système assure des avantages socio-politiques certains au détenteur du capital, car son efficacité, il la tient d'abord du fait qu'il lie organiquement une logique du contrôle technique à une logique du contrôle social. Il cristallise et circonscrit dans un nombre restreint de mains tout le pouvoir, assure l'hégémonie totalitaire du capital.
Source de l'existence de l'organisation scientifique, le contrôle est l'enjeu social fondamental de l'organisation nouvelle. La conséquence de ce contrôle et son moyen, ce sont la déqualification. Celle-ci en effet relève certes d'une problématique économique (coût moindre du facteur de production travail, économie d'échelle...), mais plus encore la déqualification, dans la mesure où elle se lie à un contrôle plus serré du capital sur le travail, ressortit primordialement d'une problématique socio-politique. On s'attache plus volontiers aux raisons économiques de la déqualification. Ces raisons paraissent plus évidentes et identifiables empiriquement. Mais on s'attarde peu aux raisons d'ordre politique. L'économisme du début du siècle, marqué par le scientisme et l'idéologie du progrès, reprenait tel quel le taylorisme. C'est pourquoi Lénine reconnaissant le caractère de classe de l'organisation scientifique tente de la sauver en établissant une distinction entre la racine profondément positive de l'organisation et son usage social capitaliste. Dans les mains des soviets, elle devait changer de nature. Aussi Lénine affirmera-t-il : « À l'ordre du jour s'inscrivent en particulier les mesures à prendre pour renforcer la discipline et accroître la productivité du travail. Il s'agit, par exemple, d'introduire le salaire aux pièces, d'appliquer les nombreux éléments scientifiques et progressifs que contient le système Taylor, de proportionner les salaires au bilan général du travail de telle fabrique [footnoteRef:53]... » Or, c'était précisément mal soupçonner la nature fondamentale de cette pratique, mal questionner le rapport de domination sociale qu'elle s'assure. [53:  	Lénine, V., « Six thèses sur les tâches immédiates du pouvoir des soviets », Lénine, Oeuvres choisies, éd. de Moscou, 1968, tome II, p. 698. Voir à ce sujet les critiques de François Georges, « Oublier Lénine », Les Temps modernes, n° 321, avril 1973, pp. 1735-1772. Berger, Claude, Marx, L’association, l’anti-Lénine : vers l'abolition du salariat, Paris, Payot, 1974. Querzola, Jean, « Le Chef d'orchestre à la main de fer : léninisme et taylorisme », Recherches, nos 32-33, septembre 1978, pp. 57-95.] 
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Déjà avant l'organisation scientifique, le travailleur perd partiellement le contrôle et la maîtrise du procès de production. Exclu de la propriété, il est également dépossédé de l'organisation entière de son travail. Il lui reste néanmoins la compétence. Avec l'organisation scientifique, c'est ce dernier bastion qui tombe. La machine impose maintenant le rythme et la tâche, et contrôle une force de travail qui ne nécessite plus guère de qualification particulière. La compétence s'appauvrit. Aux usines Ford, où ce système est fortement implanté dans les années 20, « 85 pour cent des ouvriers avaient reçu en guise d'apprentissage un entraînement qui ne durait pas plus d'un mois, et la moitié d'entre eux avaient pour formation technique l'apprentissage d'une journée [footnoteRef:54] ». Cette déqualification n'a du reste cessé de s'accentuer depuis sous le capitalisme [footnoteRef:55]. [54:  	Richta, R., La Civilisation au carrefour, Paris, Seuil, 1974, p. 85.]  [55:  	Freyssinet, Michel, Le Processus de déqualification-surqualification de la force de travail : élément pour une problématique de l'évolution des rapports sociaux (Centre de sociologie urbaine), Paris, 1974 et Freyssinet, M., La Division capitaliste du travail, Paris, éditions Savelli, 1977.] 

Le capitalisme à la fin du siècle dernier, hérite de travailleurs « déjà formés à des arts et des industries pratiquées antérieurement dans la production féodale et les guildes d'artisans. Les fileurs, tisserands, vitriers, potiers, forgerons, ferblantiers, serruriers, menuisiers, meuniers, boulangers... continuent d'exercer, employés par le capitaliste, les formes de travail qu'ils exerçaient comme journaliers d'une guilde ou artisans indépendants [footnoteRef:56]. » Dès lors, la connaissance et l'habileté sont indispensables à la production. L'ancien surveillant est dépendant et contraint par la compétence, il doit peu ou prou faire confiance aux ouvriers [68] qualifiés. Il lui est impossible de détenir à lui seul cette variété de savoirs, cette gamme d'habiletés que lui renvoient les diverses spécialisations. Ces savoirs, ces compétences, opposables à la surveillance, étaient pour Taylor la cause des carences des systèmes de gestion antérieurs. « Les ouvriers, dit-il, ont une connaissance dix fois plus étendue que celle du contremaître. » Les savoirs et la compétence sont donc intolérables pour le capital. Ils limitent sans cesse les degrés de son emprise. C'est ce que va abolir l'organisation scientifique du travail. Permettre par l'extrême parcellisation l'établissement d'opération simplifiées de travail, rapidement apprises, sur lesquelles on exerce un contrôle sans l'entrave de l'expertise. Les équipements de l'atelier ne se transforment que dans cet objectif précis du contrôle. Le chronométrage, nouvellement venu, et l'étude des gestes, procèdent de cette logique. La conception de l'ingénieur adhère à ce contrôle et lui seul planifie, analyse, simplifie, juxtapose les opérations de travail. [56:  	Braverman, Harry, Travail et capitalisme monopoliste. La Dégration du travail au XXe siècle, Paris, Maspero, 1976, p. 96.] 

Le contrôle renvoie également à la méfiance que Taylor entretient à l'égard des ouvriers. Il les soupçonne de dissimuler leur découverte pratique, leur technique propre. L'initiative des travailleurs peut toujours se glisser dans l'interstice d'une tâche incorrectement circonscrite et procure un supplément individuel de salaire en regard d'une norme encore « mal ajustée ». La formation des travailleurs est au cœur de la fonction de contrôle et l'un des principes clairement avoué par l'organisation scientifique consiste à exclure du procès de travail la nécessité même d'une formation élaborée des travailleurs. Ceci non pas tant parce que la formation est jugée coûteuse, mais surtout dangereuse, source d'autocontrôlé. Le contrôle lié à la formation a un effet majeur sur la classe ouvrière dans son ensemble, car la déqualification permet d'atteindre l'avant-garde du mouvement ouvrier antérieurement qualifiée. L'organisation scientifique permet de prolétariser cette fraction de la classe ouvrière et les ouvriers qualifiés en diminution perdent le leadership qui les a toujours caractérisés [footnoteRef:57]. L'organisation [69] scientifique émousse aisément les revendications des ouvriers spécialisés. A tel point qu'aux États-Unis, au début du siècle, l’American Federation of Labour (A.F.L.), vieux syndicat aristocratique de métier, s'affaiblit considérablement [footnoteRef:58]. Ce syndicat ne regroupe plus que les travailleurs des vieilles industries, les nouvelles ayant éliminé toute organisation ouvrière depuis 1920 jusqu'en 1935 (New Deal), date à laquelle la nouvelle centrale Congress of Industrial Organizations (C.I.O.) s'organisera sur le modèle de développement sectoriel du capitalisme lui-même. La bourgeoisie, grâce à l'organisation scientifique a pu combattre avec succès le syndicalisme corporatiste. Les membres de l’Industrial Workers of the World (Wobblies), syndicat d'obédience anarchiste et regroupant essentiellement des travailleurs non qualifiés, sont décimés dès 1917, alors que ce syndicat se caractérise par sa combativité. La grande offensive contre la syndicalisation, après la défaite de la grève de l'acier d'octobre 1919, consacre la force du capital et la promulgation de loi du travail qui y correspond (Yellow dog contract, open shops, travail des enfants, company union). L'instrument essentiel de cette offensive réside dans la transformation structurelle du travail permise par l'organisation scientifique. Pierre Dubois l'illustre ainsi : « Aux États-Unis en 1892 : l'union des travailleurs de l'acier qui regroupe des ouvriers qualifiés, tout-puissants sur l'organisation du travail, décide la grève. Ils vont la perdre après plusieurs mois d'affrontement, à plusieurs titres : Carnegie ne concède rien sur les revendications : de plus, il mécanise ses usines pour y employer une main-d'œuvre sans qualification, corvéable et remplaçable à merci [footnoteRef:59]. » [57:  	Maier, C.S., « Entre le taylorisme et la technocratie : idéologies et conceptions de la productivité industrielle dans l'Europe des années 1920 », Recherches, nos 32-33, op. cit., pp. 96-136.]  [58:  	Ses effectifs passent de 1920 à 1929, de 4 millions d'ouvriers à 2,5 millions. Cf. Philip, A., Histoire des faits économiques et sociaux, Paris, Aubier Montaigne, 1963.]  [59:  	Dubois, Pierre, Le Sabotage dans l'industrie, Paris, Calmann. Lévy, 1976.] 

La déqualification, liée à la perte de contrôle qu'elle implique, entame durablement les velléités d'une transformation radicale des modes de produire. A l'heure où le pouvoir dans la production est l'objet de luttes, la déqualification se [70] constitue en enjeu fondamental. La « coordination » par le haut à laquelle procède l'organisation scientifique s'oppose à la vive actualité des revendications anarcho-syndicalistes des Wobblies [footnoteRef:60]. Dans l'Amérique des années 1910, leur conception des conseils ouvriers est vivace. Malgré le déclin de cette organisation en 1917, auquel succède une forte répression avec l'entrée en guerre des U.S.A., cette idéologie n'en reste pas moins présente parmi de nombreux ouvriers, surtout chez les immigrants polonais et allemands qui importent cette idéologie de leur pays d'origine. Pour Maier, « la gestion scientifique et la rationalisation des usines ont pu servir de réponse bourgeoise à l'intense mouvement en faveur du contrôle ouvrier qui s'est fait jour après la Première Guerre mondiale. Alors que la Gauche réclamait les comités d'entreprise, les entrepreneurs ont réinstauré la discipline industrielle, non par le recours aux arguments vieillis du droit de propriété, mais en faisant appel à la technicité et la planification rationnelle... À une époque où le contrôle de l'espace du travail faisait l'objet d'un conflit décisif, le management scientifique et la Nationalisation' ont permis aux entrepreneurs de récupérer par le haut une supervision menacée [footnoteRef:61]. » À l'origine, l'organisation scientifique procède de l'opposition aux vastes mouvements mondiaux que sont les conseils ouvriers (communisme de conseil). De nombreuses expériences sont du reste mises sur pied en Pologne, en Allemagne, en Italie, en Hollande, en U.R.S.S., etc. Ce sont ces expériences qui alimentèrent les théories du jeune Lukacs, de Gramsci, de Korsch, de Pannekoek, de Mattick [footnoteRef:62]. [60:  	Industrial Workers of the World : syndicat radical anarchiste, fondé à Chicago en 1905, regroupant les travailleurs non-qualifiés, farouchement opposés à l'appareil de l'A.F.L. et adoptant les principes de la luttes de classes. Leur manifeste proclame la futilité d'« une harmonie d'intérêts entre exploiteur patronal et esclavage salarié », et prône un mouvement qui soit « fondé sur la lutte de classe et (une) administration générale (...) conduite en harmonie avec la reconnaissance du conflit irrépressible qui oppose la classe capitaliste à la classe ouvrière ». Guérin, Daniel, Le Mouvement ouvrier aux États-Unis, Paris, Maspero, p. 36. Les Wobblies subirent l'influence du socialisme français, notamment du syndicat CGT, anarcho-syndicaliste à l'époque, et des voyages d'échange eurent lieu entre les syndicats en 1910. Foner, S. Philip, The Industrial Worker of the World 1905-1917, New York, International Publishers, 1965.]  [61:  	Maier, C.S., op. cit., p. 72.]  [62:  	Bricianer, Serge, Pannekoek et les conseils ouvriers, Paris, EDI, 1969.] 
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Pour consolider le contrôle, l'individualisation du travail s'accentue avec l'organisation scientifique. Elle a pour souci de diviser les travailleurs. À cette fin ne manquent pas les moyens : système de prime au rendement, récompense, encouragement personnel, ou simplement, jeu sur la division spatiale individuelle. L'interdiction pure et simple de bavarder et de communiquer évite toute possibilité de revendication ou de coalition. Ces pratiques d'isolement ne sont pas révolues. Des chaînes de montage s'organisent expressément avec des émigrants de nationalités différentes afin d'interdire la communication. Une pratique analogue se produit à l'origine de l'organisation scientifique où les entreprises américaines du début du siècle comptent de très nombreuses nationalités. À l'American Woolen (lainage) de Lawrence (Massachussetts) quand éclate la grève en 1912, pas moins de vingt-huit nationalités sont présentes [footnoteRef:63]. À la Western Electric à Hawthorne (Chicago), nous disent Roethlisberger et Dickson [footnoteRef:64], sur les 29 000 travailleurs, pas moins de soixante nationalités sont représentées. L'hétérogénéité raciale et linguistique s'imagine aisément. Dans l'aciérie de Bethlehem où travaille Taylor, il est difficile de concevoir isolement plus systématisé. Il est interdit de parler, les regroupements de plus de quatre personnes sont interdits. Taylor réussit l'exploit d'attribuer une tâche propre à chacun des 5 000 ouvriers de l'usine [footnoteRef:65]. Taylor est parfaitement lucide en ce qui concerne la force sociale de résistance du groupe. Il sait à quel point l'isolement est la condition de son système. Ses propos à ce sujet laissent peu de place à l'imagination : « Une analyse a montré que quand des ouvriers sont réunis en équipe, chaque membre du groupe devient moins efficient [72] que quand son ambition personnelle est stimulée ; quand les hommes travaillent en équipe, leur efficacité individuelle tombe inévitablement au-dessous ou au niveau de celle du moins bon ouvrier de l'équipe [footnoteRef:66]. » [63:  	Commons, John R., History of Labor in the United States : The IWW in the East, New York, A.M. Kelly, 1969, p. 263.]  [64:  	Roethlisberger, F.J. et Dickson, W.J., Management and the Worker, New York, J. Wiley, (1939) 1967.]  [65:  	Selon Ortsmann, Oscar, Changer le travail, les expériences, les méthodes, les conditions de l'expérimentation sociale, Paris, Dunod, 1978, p. 276.]  [66:  	Taylor, F.W., op. cit., p. 117.] 

Outre les raisons économiques évidentes de la division individuelle, l'isolement s'offre comme objectif politique. Il s'agit d'accentuer la concurrence entre travailleurs, de freiner les unions, de susciter un climat psychologique dont le capital pourra aisément tirer parti en cette période farouchement antisyndicale. Dans les années 1910 aux U.S.A., la lutte fait rage entre ouvriers et capitalistes. On fait largement usage de polices privées (détectives Pinkerton, spécialistes pour briser les grèves) et d'espionnage industriel ; les méthodes fortes sont d'usage (contrats « jaunes », condamnation, terreur policière). Cet anti-syndicalisme s'exprime dans la violence de la célèbre grève de 1912 au Massachussetts (à Lawrence) où 25 000 ouvriers étrangers, non qualifiés, notamment des Canadiens français, sont impliqués. Ils obtiennent des augmentations de salaire [footnoteRef:67]. La stratégie offensive du capitalisme à l'époque, ne trompe nullement les travailleurs et donne lieu à de nombreuses protestations. En témoigne la lettre du président de l'Association des machinistes adressée à chacun des membres : « Partout où le système Taylor a été introduit, il a détruit l'organisation des travailleurs et réduit les hommes à une sorte d'esclave et à des salaires bas, a engendré une telle atmosphère de suspicion parmi les hommes que chacun d'eux regarde l'autre comme un traître ou un espion en puissance [footnoteRef:68]. » [67:  	Commons, J., op. cit. Hoxie, F. Robert, Scientific Management and the Labor, New York, Russell and Russell, 1966. Pelling, Henry, Le Mouvement ouvrier aux États-Unis, Paris, Seghers, 1965. Surtout Foner, S. Philip, qui raconte en détail cette grève fondamentale pour les Wobblies.]  [68:  	Copley, Frédéric W. Taylor, vol. II, cité dans Commons, J., op. cit., p. 134.] 

Un procès analogue est produit dans un contexte structurellement différent, mais les effets sont identiques. En Union soviétique, l'organisation scientifique du travail, très [73] tôt introduite et prônée par Lénine lui-même, implante son ordre dans les entreprises par la « direction unique » des bolcheviques. L'organisation scientifique éliminera également ici les conseils ouvriers, « soviets » proprement dit, à rencontre de l'idéologie communiste, en faveur du rejet de toute forme de direction spécialisée. L'État centralisateur dans la lutte de tendances s'affirme et, capitalistes en moins, obtient le même résultat que les classiques formes d'oppression du travail. Le contrôle et la discipline s'imposent comme ailleurs. Le travail est « militairement conduit », selon l'expression du IXe Congrès du Parti (mars 1920). Aussi Lénine affirme en décembre 1917 : « Les ouvriers et les employés des entreprises nationalisées sont tenus de bander toutes leurs forces et de prendre des mesures exceptionnelles pour améliorer l'organisation du travail, pour renforcer la discipline, pour améliorer le rendement. Les coupables de manquements et de négligences en répondront devant le tribunal révolutionnaire [footnoteRef:69]. » En février 1918, Lénine accentue ces thèmes : « La tâche fondamentale est de prendre les mesures les plus énergiques, impitoyables, draconiennes pour renforcer l'esprit de discipline [footnoteRef:70]. » Le taylorisme importé en Union soviétique consacre une structure sociale pyramidale. La dualité entre le commandement et l'exécution, le respect des spécialistes, en sont la clef. Lénine réclame avec force la coopération des syndicats et des spécialistes et la déférence des ouvriers pour les ingénieurs [footnoteRef:71]. Ce projet, comme ailleurs, s'est construit en U.R.S.S. au cœur des luttes de classes [footnoteRef:72]. Les principes techniques ne sont pas neutres, ils impliquent toujours une réciprocité sociale obligée, c'est pourquoi, du reste, la résistance du travail en U.R.S.S., subsiste [footnoteRef:73]. [69:  	Cité par Bettelheim, Charles, Les Luttes de classes en U.R.S.S., Paris, Maspero, 1974, p. 136.]  [70:  	Liberman, M., Le Léninisme sous Lénine : l'épreuve du pouvoir, Paris, Seuil, 1973, pp. 193-194.]  [71:  	Lénine, V., « Le Rôle et les tâches des syndicats dans les conditions de la nouvelle politique économique », Oeuvres Choisies, tome III, éd. de Moscou, 1968, pp. 663-673.]  [72:  	Comme le souligne vivement Bettelheim, Ch., op. cit.]  [73:  	Résistances du travail en U.R.S.S., Paris, La Documentation française, 1976.] 
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Sur cette structuration sociale ossifiée par l'organisation scientifique du travail s'appuient l'intelligence et la nature socio-politique du développement des sciences humaines dans l'entreprise. Les théories de la motivation prennent leur racine en ce lieu. Si tous les avantages politiques, économiques et psychologiques, soutirés après de dures luttes, assurent une hégémonie décisive au capital, par contre ces avantages révèlent des contradictions. En s'assujettissant le travail, le capital voit s'élever des formes nouvelles de résistance ouvrière. Retirer au travail le maximum de sa substance a pour conséquence l'indifférence à la tâche, l'absentéisme, le turnover, le freinage, le sabotage, l'anti-autoritarisme, des conflits permanents.
La cause ultime de toute cette résistance ouvrière ne revient nullement à la motivation perdue. La résistance n'est pas exclusivement due au désintérêt intrinsèque du travail. Sur le terrain des sciences humaines il suffit d'attribuer au travail une plus riche variété pour que celui-ci retrouve son sens plein, sa nature originellement créatrice et s'harmonise au rapport capital-travail. Bien d'autres raisons interviennent dans ces résistances, concurremment à la nature motivante ou non du travail et qui relèvent de sa réalité totale. Les formes oppressives de contrainte, rythme des cadences, fatigues, énervement, nervosité, accidents de routine qui entraînent des dommages psychologiques (surdité, tics, maux de tête...), les revenus, le temps gaspillé, les transports, sont au nombre des causes de la résistance.
En fait, les seuls dommages qui préoccupent réellement les organisateurs sociaux sont ceux qui concernent la productivité comme le turnover et l'absentéisme. En effet, la formation d'un ouvrier, si courte soit-elle pour une tâche qu'on lui confie, demande un minimum d'instructions. Il faut les répéter sans cesse aux nouveaux venus sur la chaîne. Par conséquent il s'ensuit une perte de temps, une réadaptation continuelle aux équipes existantes, un équilibrage de la durée [75] de chaque poste juxtaposé. De plus, le turnover pose le problème des rythmes individuels. Les méthodes de chronométrage perfectionnées comme les Measure Timing Methods (M.T.M.) [footnoteRef:74] ne peuvent résoudre le problème. Des zones de blocage, d'accumulation existent toujours et la chaîne doit tenir compte des retardataires. Ces phénomènes sont le souci des organisateurs obligés de jongler avec des coordonnées qu'il est difficile de mathématiser. L'impondérable est trop grand. Henry Ford nous dit à ce propos : « En 1914, nous employions 14 000 personnes et devions en embaucher environ 5 300 par an pour garder un effectif constant de 14 000 [footnoteRef:75]. » Taylor citera pour certaines entreprises américaines de l'époque des taux de turnover de 40 %. Ce que constate également Mayo dans trois usines modernes où les horaires de travail sont équivalents. Les turnover y sont très importants, ils se chiffrent pendant la période 1923-1925, à 25% dans la première usine, à 42 % dans la seconde et à 94 % dans la dernière [footnoteRef:76]. [74:  	Système de base en méthode et mesure du travail utilisés à travers le monde depuis 1948 dans les travaux de bureaux et d'usines. « La méthode MTM permet d'établir des standards de temps utilisables pour un grand nombre de travaux, quelle qu'en soit la nature. Les mouvements de base sont au nombre de huit : atteindre, mouvoir, saisir, tourner, positionner, désengager, lâcher, mouvement du corps, de la jambe et du pied. Les avantages du MTM sont considérables : calcul du temps de travail diminué de 75% par rapport à la méthode de chronométrage lorsqu'il s'agit d'opérations semblables, il permet de retrouver des temps courts identiques pour les diverses opérations, d'où une économie de 90% par rapport au chronométrage. La méthode permet d'isoler un temps minimum de 1,7 cent millième d'heure, tandis que le chronométrage s'arrête au minimum de 3/100 de minute, soit trois fois plus. Soulignons encore la valeur pédagogique (souligné par Le Gall) du MTM qui propose à l'instructeur une analyse immédiate des gestes élémentaires de la tâche à enseigner, d'où une économie allant jusqu'à 50% sur le temps d'apprentissage. » Le Gall, André, Psycho-sociologie des entreprises, Paris, E.S.F., 1958, p. 52. Marchesnay, M., et Maurel, P., Organisation et économie de l'entreprise, Paris, Istra, 1975.]  [75:  	Ford, Henry, Ma vie et mon œuvre, Paris, Payot, 1925, p. 48.]  [76:  	Mayo, Elton, The Human Problems of an Industrial Civilization, New Y26. ork, McMillan, 1933, p. 30.] 

Le sabotage est aussi une forme de résistance considérable. Une pratique est courante à l'époque : « faire le macadam ». Il s'agit pour l'ouvrier d'obtenir une indemnité en recourant à l'accident volontaire. Les Industrial Worker [76] of the World, comme la Confédération générale du travail du début du siècle, adopteront conformément à la pratique anarcho-syndicaliste de luttes quotidiennes pour le changement immédiat, les techniques de sabotage. En 1910, l'ouvrage de Pouget, Sabotage, véritable petit guide en la matière, est traduit et distribué aux membres de l'I.W.W. [footnoteRef:77]. Le sabotage se cultive dans la résistance qu'oppose le syndicalisme européen aux nouvelles méthodes capitalistes et prolonge une pratique antérieurement connue, comme les incendies d'usines et de boutiques que connaît l'Angleterre dès 1799-1824. Les Luddistes brisent les machines en 1811 comme les Canuts de Lyon en 1931. Ils s'attaquent au taylorisme que Pouget nomme « l'organisation du surmenage ». Les techniques de sabotage sont adoptées une première fois à l'unanimité au congrès de la G.G.T. à Rennes en 1898c Une seconde fois, dans le texte du lie congrès de l'Union fédérale des ouvriers métallurgistes de France à Paris en 1903. D'autre part, en 1912, la G.G.T. recommande l'usage du sabotage en cas de grève générale révolutionnaire ou de mobilisation si la guerre éclate. Concrètement, Taylor aura fort à faire avec ce problème. Ce que Dubois nous rappelle : « L'essentiel est de voir que, par le sabotage, les ouvriers tentent d'obtenir l'abandon du système taylorien. L'objectif revendicatif est donc concrètement : 1. l'autonomie dans le travail supprimée par le nouveau système ; 2. le maintien de la solidarité ouvrière contre un système de concurrence et de divisions accrues ; 3. l'appui à une forme d'organisation ouvrière qui arrivait jusque-là à contrôler parfaitement l'organisation du travail ; 4. une charge de travail supportable qu'on a peur de voir remplacée par des cadences intensives [footnoteRef:78]. » [77:  	Foner, S. Philip, op. cit., p. 159.]  [78:  	Dubois, P., op. cit., pp. 68-69.] 

Le freinage, « le mal le plus aigu dont sont atteints les ouvriers d'Angleterre et d'Amérique », selon Taylor, est une autre pratique de sabotage tout aussi ancienne que l'industrialisation. Elle s'explique par la méfiance que les travailleurs entretiennent à l'égard du planning et des exigences de [77] la direction. En Angleterre, sous le nom de « go canny », elle s'exerce pendant tout le début du siècle. « L'exemple le plus piquant est le freinage utilisé par les ouvriers de Beaford aux États-Unis en 1908 ; frappés d'une réduction de salaire, ils s'en vont faire renier leur pelle de la dimension équivalant à cette réduction : 'à petite paie, petite pelle' [footnoteRef:79]. » Le freinage, individuel ou collectif, est le principal souci de Taylor. La « flânerie ouvrière » est stigmatisée par l'ingénieur Cooke, président du Comité d'étude de la Taylor Society, dans un rapport dont le titre est « Le Chômage des ouvriers pourvus d'un emploi », paru dans la Revue internationale du travail en 1921. « Au point de vue économique, toute inactivité durant l'horaire de travail fixé constitue une perte. À ce point de vue, le contrôle de la durée pendant laquelle travaillent les ouvriers est tout aussi nécessaire que le contrôle des heures pendant lesquelles fonctionnent les machines [footnoteRef:80]. » L'auteur évalue l'importance de cette résistance à 8 à 10% dans les établissements modèles, à 25% dans les principaux établissements américains et estime que « les établissements dont le degré s'élève à 40 et même 50% ne sont sans doute pas exceptionnels [footnoteRef:81] ». [79:  	Ibid., p. 45.]  [80:  	Cooke, Morris L., « Le Chômage des ouvriers pourvus d'un emploi », Revue internationale du travail (BIT), Genève, vol. IV, oct. 1921, p. 520.]  [81:  	Cooke, Morris L., op. cit., p. 522.] 

À l'heure où tout le commandement se cristallise dans les mains du contremaître, les fonctions d'autorité s'assument d'autant plus difficilement. La surveillance immédiate, collée, chronométrée, ne peut dès lors que devenir coercitive, source intarissable de conflits. La nouvelle division suscite d'elle-même le recours à un appareil répressif fort se montrant toujours plus lourd avec l'excroissance des procédés bureaucratiques. Cet appareil est surtout incapable de faire la distinction entre la nécessité de diviser les travailleurs et les exigences d'harmonisation des relations dans l'entreprise. Le contremaître autoritaire, la hiérarchie rigide, les surveillances continuelles, la violence parfois directe et les réprimandes, rendent la quotidienneté routinière [78] de la production difficile. Un écart considérable se confirme entre exigence de productivité et soulagement de l'appareil répressif.
Le travail de direction et de surveillance, en autant qu'il n'est pas une fonction due uniquement à la particularité et à la nature de tout travail socialement combiné et de coopération mais qu'il provient de l'opposition immédiate entre le propriétaire des moyens de produire et le détenteur de la simple force de travail, est nécessairement contradictoire. Ce travail de direction est source de tension et de malaise car il est issu de la servitude du producteur direct, ce que pudiquement les psychologues nomment des « crises d'ateliers [footnoteRef:82] ». Avec l'organisation scientifique du travail cette fonction de direction et de surveillance se révèle dans sa pure crudité. Elle ne se présente plus que pour ce qu'elle est : une fonction éminemment répressive, d'abord socio-politique, et non une fonction de coordination exclusivement technique, comme elle apparaît avec l'ancienne division du travail quand les contremaîtres sont techniquement les meilleurs ouvriers montés en grade. Cette fonction est conférée davantage par la compétence et assure sa légitimité et son autorité admise. L'avènement du psycho-technicien ou de l'ergonome formé à une école différente de celle des travailleurs ne fait plus diversion. Même si l'illusion subsistait, le chronomètre du surveillant, les techniques sophistiquées d'évaluation des tâches, les ramèneraient à la raison. Ce vaste processus qui autonomise l'exécution de la conception, source d'anti-autoritarisme, prend une acuité particulière. Elle n'est plus suppléée par un paternalisme antérieur. Cet anti-autoritarisme se canalise sur une catégorie sociale spécifique : la classe moyenne de spécialistes et le contremaître. [82:  	Castellan, Yvonne, Initiation à la psychologie sociale, Paris, A. Colin, 1979.] 
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Le capital identifié par la personnalité même qui le possède et dirige son orientation s'estompe, ainsi que le paternalisme qui l'accompagne. Le « patron » connaissait la majorité des ouvriers, qu'il pouvait nommer par leur nom. Le capital perd la fonction traditionnelle qui le caractérise (omniprésence, initiative, coordination absolue). L'étendue et la complexification du procès de production nécessitent la spécialisation dans les tâches d'organisation. L'entrepreneur se décharge de ses fonctions pour les déléguer à des travailleurs intellectuels. On assiste à l'émergence de nouvelles couches de salariés : les classes moyennes. Il s'agit des organisateurs experts, sociologues, psychologues, ergonomes, psycho-sociologues, psycho-techniciens, mathématiciens, ingénieurs. « Pour mesurer le chemin parcouru, il suffit de se remettre en mémoire ce qu'était l'organigramme d'une grande firme du XIXe siècle. Quelques dizaines d'hommes suffisaient pour en commander des milliers d'autres. L'effectif de l'encadrement ne dépassait jamais 1% de l'effectif total. Une poignée d'individus constituaient à eux seuls ce que l'on appelait 'la hiérarchie'. Cette idyllique simplicité n'est plus la caractéristique de la plupart des entreprises. Si la proportion de l'encadrement reste encore faible dans les industries de type ancien comme la sidérurgie ou le textile, elle approche les 20% de l'ensemble du personnel dans des industries comme le pétrole et même les 30 °7o dans certaines firmes du secteur tertiaire. Ces chiffres traduisent l'allongement de la ligne hiérarchique. Entre le cadre et le directeur suprême il n'y avait autrefois nulle distance réelle. Aujourd'hui, l'éloignement va devenir la règle [footnoteRef:83]. » [83:  	Dubois, Jean, Les Cadres, enjeu politique, Paris, Seuil, 1971, p. 71.] 

Cette armée de spécialistes draine les fonctions de commandement, d'autorité, de persuasion, de conception, de sélection. Elle s'insère dans le procès de production, lui prescrit une orientation, en façonne la hiérarchie et transforme donc les rapports ouvriers-patrons. L'autorité [80] informelle mais efficace du patron personnalisé perd du terrain au profit d'échelons intermédiaires qui deviennent le point de focalisation des contradictions de la hiérarchie. Ils font exécuter des directives au moment où celles-ci sont de moins en moins acceptables et acceptées. Ils sont plus que de simples techniciens : ils s'investissent de fonctions de commandement primordiales dans le nouveau procès. Marx, en son temps, avait identifié ce mouvement propre au développement du capitalisme. « À mesure que s'accroît l'importance des moyens de production, le capitaliste se démet de sa fonction de surveillance immédiate et assidue des ouvriers et des groupes et les transfère à une espèce particulière de salariés qui, pendant le procès du travail, commandent au nom du capital. » Cette armée d'intermédiaires a fort à faire, dans la quotidienneté, avec la résistance des travailleurs. Il faut trouver des instruments nouveaux de fonctionnement. La crise antiautoritaire se circonscrit surtout au niveau du contremaître. Il cristallise toutes les tensions immédiates. C'est pourquoi de nombreuses analyses provenant de la psychologie sociale, convergent sur le problème de l'autorité du contremaître. Voici deux schémas, extrêmement significatifs, synthétisant ces analyses ; l'un émerge de Paterson (tableau 3), l'autre de Roethlisberger (tableau 4).

Dans les formes traditionnelles de conflit ouvert, « déclaré » au sens d'une guerre, comme la grève, les combattants se définissent dans leur réciprocité. Ils marquent leur position idéologique, économique ou autre. C'est même l'une des caractéristiques de la grève que d'entreprendre un travail de « définition ». Elle cantonne, circonscrit, voire même « réduit » la dimension du conflit. La victoire établit un ordre nouveau qui est, peu ou prou, respecté par les parties et entériné par une convention collective que le syndicat doit également faire respecter. Or, il en va tout autrement quand les parties sont plus floues, les positions moins « définies », que la nature des revendications « flottent », comme c'est le cas pour des pratiques spontanées de résistance ouvrière (absentéisme, sabotage, indolence...), d'autres exigences naissent alors. L'ordre ne revient pas de soi après le conflit. Du reste, celui-ci n'a pas toujours lieu ouvertement et n'étant pas déclaré, il est donc difficilement identifiable. Certains [81] ouvriers quittent leur poste de travail sans venir chercher leur paye ; à fortiori expliquent-ils rarement à leurs supérieurs pourquoi ils partent. À la différence de la grève, le conflit est toujours rampant et insidieux. Le capital est démuni devant ces formes de résistance. Il doit accentuer l'autorité brutale et resserre les contrôles, ce qui n'est pas toujours possible, surtout quand des pratiques antiautoritaires s'expriment déjà et que l'autorité est même parfois la cause du mal. Un exemple illustre le phénomène. En avril 1969, chez Chevrolet (Baltimore), la seconde équipe du vendredi (de 15h30 à minuit) compte 200 absences sur 2 700 travailleurs horaires. La direction décide de fermer l'usine au bout de 4 heures, d'où les fortes résistances (la décision priva les ouvriers restants d'une demi-journée de salaire). Cette résistance s'exprime par l'accusation syndicale qui dénonce les propriétaires de prendre prétexte du fait pour résorber la faible vente et faire des économies ; les travailleurs résilièrent leur plan d'épargne et leur cotisation communautaire qui étaient des modes de participation chaudement prônés par la direction. Le directeur, H.H. Prentice, put déclarer : « Nous éviterons ainsi la nécessité de recourir à de rudes méthodes disciplinaires [footnoteRef:84]. » [84:  	Pigors, et al, La Gestion des ressources humaines, Paris, éd. Hommes et Techniques, 1976, p. 140.] 


Cette dimension de la lutte de classes s'exerçant au cœur même de la production s'affiche d'une manière si manifeste que le renouveau du marxisme en a fait une pierre angulaire de son édifice théorique. La gauche extra-parlementaire en Italie l'exprime largement pour ranimer conceptuellement des pratiques qui se développent en usine. Tronti, comme représentant significatif de ce vaste mouvement de refonte théorique écrit en prélude à ses analyses : « La non-collaboration pour programme la passivité organisée, l'attente comme arme, le refus politique, la continuité d'une lutte permanente, telles sont les formes spécifiques historiques qu'a revêtues la généralisation actuelle de la lutte des classes des ouvriers. Il s'agit de formes transitoires, correspondant à une situation transitoire : celle où les ouvriers se trouvent déjà socialement au-delà des vieilles organisations et encore en deçà d'une [82] nouvelle organisation ; en fait sans organisation politique, qu'elle soit réformiste ou révolutionnaire [footnoteRef:85]. » L'essentiel de ces nouvelles critiques consiste dans le fait qu'elles opèrent un véritable retournement théorique. Ce n'est plus le travail qui est fonction du capital, mais le capital qui, dans sa structure et sa nature, s'adapte aux nouvelles caractéristiques qu'acquiert le travail comme être et comme faire. [85:  	Tronti, Mario, Ouvriers et capital, Paris, C. Bourgois, 1977, 384 p.] 



[83]
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Mais un mot doit dominer l'ensemble, c'est celui d'esprit. Il appartient à la direction de l'initier, de le développer, de le maintenir. C'est d'ailleurs un besoin pour l'homme que de pouvoir regarder à ses chefs. Si le respect et l'admiration s'en mêlent, la partie est gagnée car le mot clef suprême est : CONFIANCE
Charles Tavel, L'Ère de la personnalité :
essai sur la stratégie créatrice,
Paris, CNRS, 1975.
Les dirigeants considèrent avec scepticisme les méthodes de groupe qui intègrent le conflit et utilisent au maximum la participation, parce que ces méthodes s'écartent des habitudes. Le président d'une organisation déclarait : « Voulez-vous prétendre qu'un garçon de courses peut m'aider à diriger mon affaire ? ». Il n'est certainement pas impossible que le garçon de courses puisse donner au président certaines idées, mais le président pense au garçon de courses siégeant au conseil de direction. Ceci n'est pas dans nos intentions, et de toute façon le garçon de courses sera extrêmement mal à l'aise. Mais un entretien avec le garçon de courses et avec quelques-uns de ses compagnons de travail pour un échange d'opinions et d'expériences pourrait donner au président certaines idées sur la manière de diriger les garçons de courses.
Elisabeth et Francis Jennings,
« Making Human Relations Work »,
Edward C. Burks, Human Relations for Management, NY, Harper, 1956.
Retour à la table des matières
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L'organisation scientifique du travail, par ses racines techniques et par ses a priori scientistes, ouvrait la voie à l'entrée des sciences humaines dans l'entreprise : psychologie, sociologie, ergonomie. Elle appelait une systématicité organisationnelle que seules ces sciences pouvaient prolonger. Les théories organisationnelles ultérieures n'auront de sens qu'en fonction de leur critique des dogmes de l'organisation scientifique. En fait, les rapports socio-politiques et économiques qui permirent l'émergence du nouveau procès ne sont pas sans limites. Si la décennie 1919-1929, aux États-Unis, est particulièrement faste pour les capitalistes, — on a pu dire de cette période qu'elle était « l'âge d'or » de la bourgeoisie [footnoteRef:86] —, des conditions aussi favorables ne se rencontrent plus. À cette époque, la bourgeoisie triomphe sur de nombreux plans, ce dont témoignent la monopolisation accrue, l'impérialisme, les succès patronaux contre la syndicalisation (yellow dog contracta l’open shop, les company unions), l'anticommunisme farouche. « Avec ces nouveaux procédés de réglementation du travail, la production grimpa de 29% et les profits triplèrent entre 1923 et 1929, alors que le salaire de l'ouvrier augmentait de 4,5% [footnoteRef:87]. » [86:  	Vaillancourt, Y., Pelletier, M., Les Politiques sociales et les travailleurs, vol. 1, Montréal, ronéotypé, 1975, p. 2.]  [87:  	Levant, Victor, Capital et travail, Montréal, éditions L'Etincelle, 1978, p. 79.] 

Parce que Taylor est ingénieur et ne s'en tient qu'aux problèmes d'agencements techniques, on lui reproche d'ignorer le rapport d'alliance qui s'exerce au sein du groupe, de méconnaître l'affectivité comme source de motivation. En somme, la « carence » de Taylor réside dans son insuccès à s'assurer l'hégémonie d'une autre façon qu'étroitement matérialiste. En cas d'échec de la persuasion financière, l'organisation scientifique n'a plus pour recours que l'autoritarisme brutal.
Toutefois, bien que plus rigide, le schéma de Taylor n'anticipe pas moins sur les principes mêmes de la psychologie industrielle. Son schéma indique une motivation dont [85] l'essence provient de facteurs extrinsèques à l'individu. Le behaviorisme taylorien est à l'échelle du behaviorisme psychologique. Il s'agit toujours des capacités de l'environnement à occasionner des stimuli. Pour Taylor, ils sont technologiques ; la technologie sert de persuasion. Au système et aux rythmes des convoyeurs s'ajustent les ouvriers. Mais la psychologie industrielle ne se pense pas autrement. Pour Pierre Simon, « la motivation est un moyen de faire faire aux autres ce que nous désirons qu'ils fassent en leur donnant pour eux-mêmes, de bonnes raisons (motifs) de le faire [footnoteRef:88] ». Taylor n'a pas d'autre cadre d'analyse. Il ne s'agit pas tant chez lui d'une « idéologie de la technique », comme on se plaît à le faire remarquer. Celle-ci est aisément démontable par la critique (fétichisation, réification, rationalisme, mystification du progrès de la science...). Nous sommes en présence d'une « technique de l'idéologie ». La technologie cristallise les rapports socio-politiques de domination. La technologie est de l'idéologie. Pragmatique, Taylor possède en effet une incisive connaissance des forces de résistance idéologique, contrairement à ce que prétendent d'une voix unanime les sciences humaines. Son système technique est basé sur l'esprit d'opposition à la résistance ouvrière. Il n'est donc pas sans connaître qu'il y a toujours dans une fonction d'organisation, une philosophie, une vision du monde. L'organisation scientifique du travail le démontre on ne peut mieux. On ne met jamais en œuvre des pratiques techniques sans qu'implicitement elles sous-tendent une idéologie. « L'organigramme, dans un organisme, n'est pas la structure de cet organisme mais la représentation et la situation des différents statuts d'autorités tels que l'on souhaite qu'ils soient ou tels qu'ils devraient être [footnoteRef:89]. » [88:  	Simon, Pierre, Le Ressourcement humain. Initiation aux principes fondamentaux de l'organisation industrielle, Montréal, Agence d'Arc, 1970, p. 72.]  [89:  	Rouchy, J.-C, « Psychosociologie et formation », Connexion, n° 17, 1976, p. 56.] 

Au behaviorisme taylorien correspond l'émergence des premières réponses du capital au problème de la résistance ouvrière. La participation financière axée sur l'intéressement [86] des travailleurs aux actions de l'entreprise s'accroît. À l'époque, on affectionne les distributions gratuites d'actions. L'expérience se poursuit pendant vingt ans jusqu'à la crise de 1929, lors de laquelle les actions distribuées aux ouvriers ou achetées par eux à un taux préférentiel perdent toute valeur [footnoteRef:90]. L'American Telegraph Téléphone (A.T.T.), qui possède la Western Electric, donna l'exemple d'une participation ouvrière au capital. Cette voie se suit par l'Eastman Kodak Co., l'U.S. Steel, La Bethlehem Steel où travaille Taylor, la N.Y. Central, la Pennsylvania et la Standard Oil Co., les plus importantes compagnies des États-Unis. Pourtant d'après l'étude faite par VIndustrial Relation Section de l'université de Princeton, seulement 4,26% des actions des plus grosses sociétés étaient réellement détenues par les employés [footnoteRef:91]. La plus importante des entreprises américaines, A.T.T., compte en 1935 660 000 actionnaires et est en fait contrôlée par 43 d'entre eux, détenant 5,2% des actions, grâce au contrôle minoritaire [footnoteRef:92]. Tous ces aspects de l'actionnariat ouvrier révèle vite son caractère velléitaire. « Si l'on prend l'année 1920 comme assez caractéristique, puisqu'elle comprend les derniers mois de l'inflation de guerre et les premiers de la dépression consécutive, on voit que même en cette année de salaires particulièrement gonflés, 83% des salariés dépassant 10 ans d'âge touchaient un revenu inférieur à $100.00. Et cela à une époque où les services gouvernementaux fixaient à $220.00 ou même plus, le minimum vital d'une famille de cinq personnes [footnoteRef:93]. » [90:  	Philip, A., op. cit., p. 63.]  [91:  	Faulkner, Underwood H., Histoire économique des États-Unis des origines à nos jours, Paris, PUF, p. 103.]  [92:  	Franck, L., La Politique économique des États-Unis, Paris, Sirey, 1966, p. 38.]  [93:  	Franck, L., ibid., p. 39.] 
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Un autre type de participation s'impose : l'encouragement par la persuasion symbolique. Elle s'incarne dans les [87] Hawthorne Studies à la Western Electric. Les recherches sur les dits « facteurs humains » émergent dans le procès immédiat de production. Mayo est à l'origine des expériences menées à la Western Electric dans la ville de Hawthorne près de Chicago à partir de 1924. Les conditions de l'organisation scientifique y sont parfaitement synthétisées. Tout y est présent : division extrême conception-exécution, déqualification, résistance, absentéisme, freinage, anti-autoritarisme, individualisation (accentuée par la présence de nombreuses nationalités), « désinvestissement » (au sens clinique) qui s'exprime par l'indolence, l'indifférence, l'apathie, selon les expressions utilisées par les psychologues. La Western Electric est une gigantesque usine de plus de 20 000 ouvriers, elle fait partie d'un immense monopole, filiale de la Bell Company, qui appartient au réseau de l’American Telephone and Telegraph (A.T.T.). La Western Electric compte parmi les plus grandes entreprises de l'époque, elle est à l'avant-garde des nouvelles organisations scientifiques du travail. C'est une industrie de pointe qui fabrique des appareils électriques. Elle jouit d'équipements très modernes. Pour augmenter la productivité, on fait appel à un sociologue de Harvard, Elton Mayo (1880-1949). Il s'agit pour lui d'établir des corrélations significatives entre l'ennui et la productivité. Ceci dans la tradition de la psychologie industrielle active depuis 1917.
Le type d'interventions exercées par la psychologie industrielle est illustré par les propos du directeur de l'institut de psychologie appliquée de Berlin, Otto Lipmann. Il propose l'adoption des règles suivantes « pour obtenir une augmentation du rendement horaire » dans une conférence prononcée au Bureau international du travail (B.I.T.) :

1.	L'ouvrier doit, pendant ses loisirs, éviter toute fatigue excessive dont l'influence s'exercerait au détriment de son activité salariée.
2.	Il doit se nourrir rationnellement et recevoir un salaire qui lui permette de le faire.
3.	Il doit faire preuve de plus d'attention, de volonté, d'énergie et de zèle qu'à l'époque où la durée du travail, plus longue, n'exigeait pas de lui le même effort.
[88]
4.	Il faut instituer un système scientifique de paiement des salaires.
5.	Sur la base d'expériences psychologiques, chacun doit être placé là où il est susceptible de donner son maximum, dans son propre intérêt, dans l'intérêt de l'entreprise et dans celui de la communauté.
6.	Il faut prévoir, au cours de la journée de travail, des repos intercalaires de durée et de fréquence conformes aux conclusions de la psychologie professionnelle.
7.	L'organisation de l'entreprise (machines, etc.) doit être systématisée sur la base des recherches de la psychologie et de la physiologie professionnelle.
Si l'on néglige d'appliquer ces mesures, il est probable que la prolongation de la durée du travail aboutisse à une augmentation du rendement. Par contre, si on les applique, le rendement peut s'accroître sensiblement sans aucune prolongation de la durée du travail [footnoteRef:94]. [94:  	Lipmann, Otto, « La Durée du travail et la production », Revue internationale du travail (BIT), Genève, vol. IX, janvier, 1924, p. 532.] 


Les expériences de Mayo sont connues pour leur étude de ce que l'on nomme « l'environnement » du travail, pour sa recherche sur les stimulants permettant l'optimisation de l'énergie fournie par la force de travail. Sans prétendre à l'exhaustivité, rappelons les éléments d'expérimentation, dont les moindres détails sont relatés dans la monographie célèbre de Roethlisberger. Les expériences de l'équipe Mayo sur les effets des changements de luminosité commencent en 1924 et durent deux ans et demi, sans pour autant atteindre les résultats attendus. Elles amènent pourtant Mayo à rechercher d'autres facteurs susceptibles d'influencer la productivité des ouvriers. La Western Electric, décidée à augmenter le rendement du travail, prolonge le contrat de Mayo et les nouvelles recherches de celui-ci s'échelonnent de 1927 à 1932. Il isole un petit groupe de cinq ouvrières dans une pièce séparée où toutes les conditions de travail sont étudiées systématiquement. Ainsi il teste le rendement en fonction du temps de [89] pause-café, de la couleur des murs, de la variation des salaires, de l'ambiance musicale. Dans tous les cas, on note une augmentation de la productivité. Lorsqu'on cesse d'améliorer les conditions d'expérience, on constate que la productivité augmente malgré tout. Mayo envisage alors d'autres causes à l'augmentation du rendement et émet l'hypothèse que des facteurs psychologiques sont en cause. Il constate que les ouvrières développent des relations de solidarité et d'amitié qu'elles prolongent hors travail. Elles sont fortement sensibles à leur entourage et à l'intérêt que leur manifestent les chercheurs. Pouvoir organiser le travail en collégialité les stimule. En se prêtant à l'expérience, elles ont l'impression de participer à la résolution de problèmes collectifs. Mayo en tire certaines règles dont celles de la cohésion du groupe par l'affectivité, l'importance du statut social, la collégialité comme facteur d'efficacité et la nécessité d'adopter des objectifs communs.
À partir de ces règles, Mayo développe ses théories des « réseaux informels » concomitants des « réseaux formels » de relation. Le réseau formel correspond à l'organigramme rigide de l'entreprise (hiérarchie pyramidale objective). Le réseau informel, « sociogramme », implique l'idée de la solidarité organique. Par ce réseau, circulent l'amitié, la jalousie, l'agressivité. Toute une subjectivité est mise à jour comme facteur d'harmonisation ou de conflit. Les réseaux informels tels que décrits par Mayo sont de trois types : les clans horizontaux regroupant les ouvriers d'un même niveau hiérarchique, les clans verticaux qui englobent des niveaux hiérarchiques différents, les clans mixtes composés d'individus épars mais qui ont des intérêts communs.
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En fait Mayo n'a pas l'originalité qu'on lui prête en ce qui concerne la notion de réseaux informels. Durant la première décennie du siècle, comme le remarque Andreski, l'école de Chicago avec Park, Burgess et Thomas avaient déjà coutume d'analyser ce qu'ils nommaient les relations sociales informelles. Cette « découverte » tant célébrée par les [90] élèves avait déjà mûri sur le plan théorique. « Mayo et son équipe étaient des évangélistes en même temps que des chercheurs. Mayo était arrivé bien plus tôt déjà à des conclusions similaires et, pour lui, l'enquête Hawthorne révèle bien moins de choses qu'elle ne lui en confirme [footnoteRef:95]. » La notion d'« anomie » est très utilisée par Durkheim, Mayo y fait référence pour désigner les rapports informels entre travailleurs. Le scientisme qui entoure l'expérience surprend. Il n'était pas bien difficile de constater que les travailleurs se solidarisent de manière informelle. Seul l'esprit borné du scientisme pouvait faire semblant de l'ignorer. La « découverte » révèle plus l'ignorance du chercheur que sa lucidité. [95:  	Whyte, W.H., op. cit., p. 48.] 

La nature de la « découverte » est problématique, car la surveillance constante dont font l'objet les ouvrières pendant la recherche, interdit de penser exclusivement en termes psychologiques la teneur des relations. Il y a moins « spontanéité psychologique » des ouvrières que contrôle assidu des chercheurs [footnoteRef:96]. Si, de plus, la condescendance de l'élite [footnoteRef:97] s'adjoint aux regards scientistes, on peut suspecter la qualité des conclusions de la « recherche ». [96:  	Blumberg, Paul, Industrial Democracy, New York, Schocken Books, 1969.]  [97:  	Kerr, Clark et Fisher, Lloyd, « Plant Sociology : The Elite and the Aborigines », Common Fonctions of the social science (sous la direction de M. Kamarovsky), Glencoe, Ill., The Free Press, 1957.] 

Les expériences de Mayo mènent dès 1936 et jusqu'à 1956 à l'introduction des conseillers (counsellors). Ils sont 5 en 1936 qui s'occupent de 600 employés, ils seront 31 en 1941 qui se chargeront de 10 400 travailleurs et en 1948, 55 conseillers couvrent 21 000 personnes [footnoteRef:98]. Leur fonction à la Western Electric est d'écouter les ouvriers non pas tant pour intervenir concrètement dans leur travail pour rectifier ne serait-ce que des dysfonctionnements minimaux, mais l'on peut même dire au contraire pour ne pas intervenir, pour servir uniquement d'auditeurs afin de réconforter par le [91] dialogue. Il s'agit de « comprendre » les ouvriers, de les « aider » à mieux se sentir. On voit que ces termes bienveillants sont connus de longue date, on innove peu aujourd'hui. [98:  	Dickson, W.J., Roethlisberger, F.J., Counselling in an Organization : a sequel to the Hawthorne Researcher, Boston, Harvard University Press, 1966.] 

Les superviseurs sont sévères, les conseillers ne doivent pas intervenir dans les communications qui leur sont faites mais seulement entraîner les individus à poursuivre leurs investigations à partir d'eux-mêmes. « Nous nous occupons d'attitudes concernant des problèmes, non des problèmes eux-mêmes [footnoteRef:99] », leur confirme-t-on. Les conseillers ont souvent tendance à prolonger leur action qui leur paraît fragmentaire et souhaitent aller plus à fond dans leur investigation. Leur formation en psychanalyse les y invite sans cesse. Ils désirent spontanément entreprendre une « thérapie » et cela indépendamment de son efficacité quant à la productivité escomptée du patient. C'est pourquoi des tensions existent entre les promoteurs et les praticiens, des conseillers s'obstinent. Ces derniers cherchent une finalité en soi, celle de réconforter, un peu dans la tradition du missionnaire, alors que les promoteurs ne reconnaissent le « facteur humain » que dans une finalité productive. Roethlisberger précise : « Les employés de la Compagnie vous parleront en termes de quelques valeurs, peu nombreuses. Vous leur répondrez en termes de multivaleurs. Tel était à mon sens le truc (the trick) de Mayo. Il mettait leurs problèmes dans un autre cadre de référence. Vous ne changez pas les faits qu'on vous expose mais vous parlez de manière qu'ils soient placés dans ce nouveau cadre de référence [footnoteRef:100]. » Encore aujourd'hui la psychologie du travail déplore cette manière de faire. « Les problèmes que le psychologue doit résoudre lui sont en grande partie et plus ou moins directement imposés. Le demandeur fixe les objectifs, les critères voire même parfois les modalités de l'intervention. Exemples : assurer l'examen psychologique du personnel de sécurité, collaborer à la mise au point d'un programme de formation pour les agents techniques affectés à une nouvelle [92] fabrication, assurer le reclassement des handicapés, réorganiser un atelier afin d'augmenter la sécurité et la satisfaction, de diminuer l'absentéisme [footnoteRef:101]. » Cette plainte est paradoxale, car par nature, cette pratique est ainsi constituée. La psychologie ne détient pas ses propres finalités. D'où l'idéalisme fondamental des approches néo-moralisatrices modernes [footnoteRef:102]. [99:  	Cité par Friedmann, Le Travail en miettes, Paris, Gallimard, 1964, p. 376.]  [100:  	Roethlisberger et Dickson cités par Friedmann, op. cit., p. 376.]  [101:  	Leplat, J. et Cuny, X., Introduction à la psychologie du travail, Paris, PUF, 1977, p. 54.]  [102:  	Jardillier, Pierre, La Psychologie du travail, Paris, PUF, 1978. Mucchielli, Roger, La Psychologie des organisations, Paris, éditions d'Organisation, 1977. Levy-Leboyer, Claude, Psychologie des organisations, Paris, PUF, 1974. Ardoino, Jacques, Information et communication dans l'entreprise et les groupes de travail, Paris, éditions d'Organisation, 1964. Brown, J.A.C., Psychologie sociale de l'industrie, Paris, EPI, 1961.] 

L'« écoute » est une certaine manière de « parler ». On peut subtilement l'exprimer ainsi : « Par le counseling l'objectif n'est pas de 'donner conseil' mais de 'tenir conseil'. » « L'institution du programme d'interviews a pour but précis d'apprendre des employés leurs goûts et réticences relatifs à leur statut de travail ; de fournir une base plus définitive et plus sûre à la formation des cadres et au contrôle des conditions propres du travail, du placement et du rendement [footnoteRef:103]. » [103:  	Mayo, E., The Social Problems of an Industrial Civilization, Boston, Harvard University Press, 1946, p. 34.] 

Cette pratique d'interviews s'axe sur trois principes : le défoulement, la persuasion et la disculpation. Ils caractérisent le procès de légitimation : 1. l'expression d'une révolte, d'un malaise. 2. négation de cet état réel. 3. nécessité de s'adapter tout en innocentant les conditions de ce réel. Le défoulement s'exerce par la consultation. Elle a des vertus curatives. On exprime son agressivité vis-à-vis du contremaître, on le ridiculise sans être sanctionné, même en présence d'un supérieur hiérarchique de l'entreprise (le conseiller est agent de maîtrise). Ce qui permet une décharge et la modification des comportements. Une « compréhension » des problèmes apaise les colères. À leur tour, les contremaîtres réfèrent aux conseillers les « cas difficiles ». La persuasion façonne le congédiement, la mutation, le déclassement. Ces [93] sanctions sont moins difficiles à accepter quand les conseillers les expliquent, leur injectent une tournure « nécessaire », justifient ces décisions en fonction de l'intérêt même de ceux qui en font l'objet. La disculpation cantonne aux problèmes « personnels », le mauvais ajustement du travailleur. Friedmann l'illustre : « Mme Z, un 'sujet difficile' de son atelier. On vient de la changer d'équipe en la déclassant. Elle refuse cette mutation, menace de s'en aller. Le conseiller, à travers un long entretien, parvient à 'décaper les sentiments de surface' et découvre, à la base de son mécontentement, un conflit conjugal, qui reconnaît-elle, affecte ses attitudes au travail. Il l'aide ainsi à se mieux connaître, à relâcher ses tensions et permet un ajustement... Chez elle, le foyer d'attention est désormais transféré vers les malheurs de sa vie conjugale ; ses griefs contre les conditions de travail à l'usine sont moins aigus et agissants [footnoteRef:104]. » [104:  	Friedmann, Georges, Où va le travail humain ?, Paris, Gallimard, 1963, p. 379.] 

Le procédé est assez simple : déplacer le champ du discours d'un lieu critique, l'actualité oppressive du travail impliquant l'institution elle-même et l'ordre des rapports capitalistes, à un lieu volontariste, la personnalité du travailleur, innocentant la causalité institutionnelle. Ce procédé, simple à un second niveau, s'appuie sur l'inéluctabilité de la crise existentielle, perçue indépendamment des conditions réelles qui s'y attachent. Cette pratique se fonde donc sur l'abstraction des conditions de l'existence, elle n'en retient que la « surface » (l'expression d'une révolte), non sa nécessité. On comprend dès lors le sens de l'idéalisme volontariste, encore très moderne. Rajaud donne ce conseil aux ingénieurs évangélistes : « L'attitude de compréhension, héritée de la notion d'empathie... vise à laisser le sujet s'exprimer grâce à ce que l'on a appelé par la suite la 'non-directivité', c'est-à-dire l'absence de pression sur son discours. Mis en situation d'être 'compris', celui qui parle aura tendance, sans crainte ni d'être trahi, ni d'être trompé, à se libérer, un peu à la façon du malade devant le médecin [footnoteRef:105]. » [105:  	Rajaud, Yves, Précis de psychologie sociale à l'usage des ingénieurs et des cadres, Paris, EME, 1978, p. 54.] 

[94]
La Western Electric investit des sommes énormes dans cette démarche ; en 1949, le budget de Counseling s'élève à 326 000 000 $ [footnoteRef:106]. Pour Dickson, « le Counseling sert à modifier des demandes exagérées » et « à dissiper de nombreuses plaintes ou revendications avant qu'elles dégégèrent en troubles sérieux ». En fait, sur 599 cas référés aux conselors, « 80% impliquent des problèmes objectifs du travail qui mettent en cause la politique de la Compagnie, et 20% seulement des 'situations personnelles' pendant le quatrième trimestre de 1949 [footnoteRef:107] ». On comprend les dirigeants de la Western Electric lorsqu'ils clament : « Ne vous imaginez pas que nous soyons un service social, tout ceci est pour faire plus de bénéfices [footnoteRef:108]. » Rappelons que « les 5 ouvrières de la Western Electric qui participèrent comme sujets aux expériences de Mayo et à qui la dynamique de groupe doit tant, furent licenciées avec tout le personnel jeune, pendant l'été 1932 : les conditions exceptionnelles dans lesquelles elles ont œuvré pendant cinq ans les ont tellement marquées qu'elles connaîtront de grandes difficultés à se réadapter à un travail de condition courante [footnoteRef:109]. » [106:  	Baritz, Loren, The Servants of Power : a history of the use of social science in American Industry, Middeltown, Conn., Wesleyan University Press, 1960, p. 106.]  [107:  	Friedmann, G., op. cit., p. 382.]  [108:  	Pécheux, Michel et al, « La Psychologie sociale : une utopie en crise », La Nouvelle Critique, n° 62, mai 1973, pp. 72-78.]  [109:  	Poitou, J.-P., La Dynamique des groupes : une idéologie au travail, Paris, CNRS, 1978, p. 159.] 
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Si l'expérience est possible, c'est qu'elle s'accompagnait d'une multitude de réformes des conditions de travail. L'éclairage, le bruit, le temps de pause, sont considérés simultanément et rendent crédible le volontarisme patronal. De plus, l'usine a des traditions « sociales ». Elle entretient des clubs sportifs et des cercles culturels. À l'aide du système conjugué de la persuasion psychologique et du syndicat de boutique, que maintient la Western Electric, cette compagnie [95] n'a pas connu de grèves depuis sa fondation et a toujours résisté à l'entrée des grandes confédérations syndicales nationales. On lui prête même la performance d'avoir réalisé « une harmonie unique dans l'industrie américaine ». Dans ce cadre de luttes antisyndicales, il faut recontextualiser l'expérience. J. A. Bromer explique aux ingénieurs « l'extraordinaire organisation des syndicats américains depuis 1933, qui a été couronnée de maints succès, a entraîné de réelles augmentations de salaire. Le coût plus élevé de la main-d'œuvre a fait sentir aux directions que le travailleur mérite au moins autant d'attention que la machine qu'il conduit. Aussi beaucoup d'employeurs ont compris que la prise en considération des besoins et des désirs des employés pouvait réduire l'opposition des dirigeants syndicaux là où il existe des syndicats et retarder la création des syndicats là où il n'y en a pas [footnoteRef:110]. » On le prend au sérieux lorsqu'on sait que les entreprises qui sont à la tête de ces réformes comme la Western Electric, Armco, la Standard Oil of New Jersey, Procter and Gamble, Woodward Governor Company (Rockford, Illinois), Chrysler Corp., Eastman Kodak, Swift and Company... n'ont que des syndicats d'entreprise. [110:  	Cité par Fraisse, P. et Guibourg, Y., « Human Relations : progrès ou mystification ? », Esprit, n° 5, Paris, 1953, p. 790.] 

Cependant, dès le début, les syndicats et les ouvriers ne se prêtent pas aisément à ces réformes. On a sur le sujet de nombreux témoignages. Marcuse rapporte dans L'Homme unidimensionnel la révolte d'un ouvrier : « La direction ne peut pas nous arrêter devant les piquets de grève ; elle ne peut pas nous arrêter en employant la force, aussi a-t-elle étudié les 'relations humaines' sur le plan économique, politique et social pour trouver comment neutraliser les syndicats [footnoteRef:111]. » La position du syndicat United Auto Workers est claire : « Une fois que vous avez écarté le syndicat de votre route vous comblez les ouvriers de l'usine de votre affection toujours croissante ; toujours plus d'interviews psychiatriques et toujours moins de paie dans l'enveloppe [footnoteRef:112]. » C'est pourquoi [96] Whyte rappelle que « ni Mayo, ni Warner n'ont jamais eu très envie de considérer le syndicat comme un groupe social ; pour Mayo, le syndicat sapait la loyauté à l'égard de l'ordre conçu par l'usine [footnoteRef:113] ». Le syndicaliste Tannenbaum [footnoteRef:114] d'idéologie similaire à Mayo n'a pas fondé d'école. L'histoire du mouvement syndical américain démontre que son essor ne se stoppe pas par des tentatives psychologiques naïves. Les expériences d'Hawthorne ont des limites. Même à la Western, l'absentéisme n'a pas sensiblement fléchi et au fil des années la fréquence des entrevues avec les conseillers diminue peu à peu. La Western annule donc ses programmes lors de la crise de l'idéologie de la « compréhension » au début des années soixante. Les écoles ultérieures lui reprocheront d'évacuer le conflit plutôt que de l'aborder de front. Au nom des bonnes relations et de l'idéologie de la complémentarité des intérêts, la parcellisation n'est pas remise en cause, la monotonie est compensée par les avantages matériels et les travailleurs ne sont pas véritablement intégrés dans les décisions. Non seulement du reste ils n'y participent pas, mais, affirme Miles [footnoteRef:115], il y a l'idée que l'entreprise arriverait au même résultat sans leur participation. C'est pourquoi la critique interne à ce savoir s'attaque aux règles scientifiques des études de Mayo. Carey [footnoteRef:116] démystifie la rigueur de la démarche et met l'accent sur les failles du raisonnement. Schils fait des critiques analogues [footnoteRef:117], tout comme H. Landsberger [footnoteRef:118] et M. Crozier [footnoteRef:119]. Etzioni quant à lui rappelle : « Ceux qui sont le plus bas dans la hiérarchie [97] pourraient être invités à participer à une prise de décision, alors qu'en fait, les décisions ont déjà été prises et que le but réel de la réunion est d'obtenir que ceux qui sont les plus bas dans la hiérarchie les acceptent [footnoteRef:120]. » [111:  	Marcuse, Herbert, L'Homme unidimensionnel, Paris, Minuit, 1968, p. 133.]  [112:  	Cité dans Friedmann, G., op. cit., p. 380.]  [113:  	Whyte, W.H., op. cit., p. 57.]  [114:  	Tannenbaum, A.S., Psychologie sociale de l'organisation industrielle, Paris, éditions Hommes et Techniques, 1967.]  [115:  	Miles, R.E., « Human Relations or Human Ressources ? », Harvard Business Review, vol. 43, n° 4, juillet-août, 1965.]  [116:  	Carey, A., « The Hawthorne Studies : a radical criticism », American Sociological Review, nos 32, 3, 1976, pp. 403-416.]  [117:  	Shils, E.A., « L'Etude des groupes primaires », Les Sciences de la politique aux États-Unis (sous la direction de K. Arrow et H. Lasswell), Paris, A. Colin, 1951.]  [118:  	Landsberger, Henry H., Hawthorne Revisited, Ithaca, New York, Cornell University Press, 1958.]  [119:  	Crozier, Michel, « Human Engineering », Les Temps modernes, vol. VII, 1951.]  [120:  	Etzioni, Amitaï, Les Organisations modernes, Gembloux, J. Duculot, 1971.] 

Mottez fait une excellente critique, mais elle s'adresse à partir de son lieu spécifique :

Le rôle des groupes dans le principe n'a certes pas échappé aux organisateurs. Tous leurs efforts consistent justement à les dissoudre. Mais dans la théorie, le groupe n'est qu'un élément parmi d'autres qui empêche l'homo-économicus de se manifester librement, il n'est pas au centre de l'analyse ; l'erreur des organisateurs fut de croire en avoir fini avec lui parce qu'il isolait les travailleurs dans leur poste de travail alors qu'ils s'attachaient dans le même moment, en organisant, à créer entre eux des liens de solidarité plus complexes. Aux motifs économiques de freinage qu'ils ont incontestablement réduits, ils ajoutaient une telle variété de motifs non économiques qu'ils ne brisaient un type de solidarité que pour en susciter un autre, étouffant l'homo-économicus qu'ils voulaient libérer [footnoteRef:121]. [121:  	Mottez, Bernard, Systèmes de salaire et politique patronale : essai sur l'évolution des politiques et des idéologies patronales, Paris, CNRS, 1966, p. 120.] 


Nous ne pouvons omettre ici la meilleure critique, celle de C. Wright Mills qui, d'un lieu non techniciste et d'une façon radicale, accable le mouvement psycho-sociologique. Il lui reproche essentiellement son contenu scientiste et farouchement antisyndical [footnoteRef:122]. [122:  	Writht Mills, C, « The Contribution of Sociology to Studies of Industrial Relations ». Berkeley Journal of Sociology, vol. XV, 1970, pp. 11-32.] 
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Un nouveau mode social de produire le travailleur.
Chapitre IV
Élargissement des tâches
et émergence d’une théorisation
du groupe


Le Nouveau Testament illustre cette situation sous une forme symbolique. Le Christ voulait changer les règles et les règlements de l’Église existante, parce qu'il pensait qu'en agissant ainsi, ce serait pour le bien de l’humanité. En essayant de procéder au changement, il était dans l'erreur, c'est pourquoi il fut crucifié. Mais il savait qu'il serait ressuscité et que ce qu'il avait prêché deviendrait une règle pour l'Humanité. Ainsi un manager est crucifié chaque fois qu'il veut être un bon manager. N'est-ce pas là le propre de l'homme investi de l'autorité morale, qui croit en sa mission en tant que manager ? Dans sa profession, pour servir son entreprise, il doit se crucifier et sauver ainsi son entreprise.
Paterson, T.T. Théorie du management,
Paris, Gauthier-Villar s, 1966.
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La préséance nouvelle de l'État qui s'incarne dans le New Deal aux États-Unis, et sous des formes diverses dans d'autres pays, questionne toute la manière de penser le travail. Une nouvelle manière de produire le travail social prend forme. L'apparition de l'État en tant qu'arbitre virtuel [100] fait éclore un processus nouveau : il se produit un déplacement du centre de la dominance. Les rapports à la marchandise avec l'ossification des conditions de la production due à une législation plus rigoureuse vont s'établir dans un espace renouvelé, se circonscrire dans le champ du politique proprement dit. Les règles économiques, juridiques et politiques du salariat se formalisent, et c'est davantage sur le plan psychologique que subsiste l'espace du jeu productif pour rentabiliser la force de travail. Avec plus ou moins de succès, le mouvement psycho-sociologique des organisations tente d'occuper cet espace.
Le New Deal s'étend de 1933 à la guerre. Par le rôle spécifique conféré à l'État, il marque un temps nouveau dans les rapports capital-travail. Certes, l'État a toujours constitué dans l'économie une force, mais maintenant son action et son ampleur changent non seulement son caractère quantitatif, mais aussi son aspect qualitatif. Nous adhérons à la définition de Hirsch selon laquelle l'État est un « complexe global d'activités pratiques et théoriques par lequel la classe dominante, non seulement justifie et maintient sa domination, mais réussit à préserver le consensus actif de ceux qui sont gouvernés [footnoteRef:123] ». Par conséquent pour que l'État assume sa tâche et apparaisse comme l'arbitre neutre, il lui faut accuser une distance vis-à-vis des exigences immédiates des classes dirigeantes. Il n'est pas l'État du capital, l'expression unitaire, homogène, d'une volonté de ces classes ou fractions de classes oppressives, mais l'État du rapport capital-travail. C'est pourquoi, par ailleurs, il ne suffit pas d'apporter la preuve d'une domination d'État, il faut également dire en quoi elle est l'expression de rapports contradictoires. [123:  	Hirsch, Joachim, « Remarques théoriques sur l'État bourgeois et sa crise », La Crise et l'État, Paris, PUF, 1976, pp. 103-129.] 

L'État ne se laisse pas saisir entièrement par sa fonction répressive. Manifestation du niveau de lutte, où interagissent structure et histoire, l'État n'est pas que « forme », car il structure l'être de classe, il lui est organiquement lié. « L'État est la matrice de production des individus [footnoteRef:124]. » En ce sens, [101] l'objectalité absolue de l'État fait problème. Il n'est pas une chose extériorisable qui déverse de l'idéologie sur des sujets sociaux passifs. Cette perception pèche par machiavélisme. Elle confère à cette chose particulière un pouvoir démesuré qu'il aimerait, par ailleurs, posséder. L'État participe à la production des individus. Il est projection des rapports de force. Faire de lui une machine, c'est le méconnaître comme praxis objectivée [footnoteRef:125]. [124:  	Berger, Claude, op. cit.]  [125:  	Pour conserver l'expression adéquate de Kosik, Karel, La Dialectique du concret, Paris, Maspero, 1970.] 

Le New Deal offre l'exemple selon lequel l'État ne relève pas d'un simple réagencement intrinsèque ou de la simple logique économique. Il se justifie par les mouvements sociaux qui projettent leur vision. Le New Deal aux États-Unis affecte toute la vie sociale, qu'il s'agisse de réformes économiques (établissement des principes keynésiens, banque centrale, politique des subsides [footnoteRef:126], travaux publics), de la réglementation de l'exploitation (limite du temps, salaire minimum, réglementation sur le travail des enfants, inspections, conditions d'hygiène, recours judiciaires) ou du fonctionnement de la reproduction (crédits pour la construction d'habitations à loyer modéré). Dans tous les cas, ces modifications sont structurelles. [126:  	Rappelons que l'État en soi ne subventionne rien du tout, il fait en sorte qu'une partie de l'économie subventionne l'autre, que les profits soient répartis pour le bon fonctionnement du système. Pour Paul Mattick, « afin de payer ses dettes, principal et intérêts, celui-ci doit recourir à l'impôt ou lancer de nouveaux emprunts. Le coût de la production lié à des commandes étatiques est donc à la charge du capital privé, quand bien même cette charge se trouve répartie sur l'ensemble de la société et sur une longue période. Autrement dit, les produits que l'État 'achète' ne sont pas vraiment achetés, mais lui sont fournis gratis, car il n'a rien à donner en échange si ce n'est sa garantie, laquelle, à son tour, n'a d'autre base que la somme des impôts qu'il est à même de lever et de l'inflation monétaire qu'il peut se permettre. » Mattick, P., Intégration capitaliste et rupture ouvrière, Paris, EDI, 1972, p. 124.] 

Ce mouvement rejoint un souci nouveau pour le capital. Les luttes ouvrières (grande vague de grèves à partir de 1935, syndicalisation massive, naissance du CIO en 1938, plus radicale que l'AFL) imposent des rapports de force plus favorables aux travailleurs qui affirment leur expression [102] politique. La législation sociale la consolide. Ainsi, longtemps considéré comme l'ennemi essentiel, le syndicat contribue maintenant aux politiques de « refontes sociales » du New Deal. Il s'érige en facteur d'intégration et d'autorégulation du système (gomperisme).
Les principes inhérents aux rapports marchands déterminent la logique de cette transformation. La concurrence entre travailleurs pose sa propre solidarité. Cette solidarité « de classes » ne se confond aucunement avec la solidarité abstraite, volontaire, du pseudo-humanisme psychologique. Elle n'est pas seulement accessoire, mais elle est une condition organique du travail. Le travailleur considère son travail comme moyen, ce que lui impose la nature même de la production, et la solidarité de classes lui donne l'instrument pour rentabiliser ce moyen. Cette solidarité se confirme dans les rapports de force et s'institutionnalise ; d'où l'ossification des conditions de travail et la fixité tant abhorrée par le management. La concentration accrue des travailleurs favorise ce phénomène. Une contradiction s'affirme alors, car la fluidité des fonctions s'exige tout comme une implication plus accentuée de la force de travail alors qu'elle le concède moins spontanément. Des problèmes d'autorité du capital se posent avec acuité. La pratique syndicale que l'on dit « réformiste » transforme donc les conditions du travail et, par conséquent, sa définition. Le réformisme, si le terme a un sens, change structurellement les caractéristiques du capitalisme que l'on se doit de repenser en terme d'oppression nouvelle.
Du côté du capital, on y réfléchit. Les premières expériences de Mayo ont de l'importance pour le management. Elles critiquent les règles strictes de la marchandise sur son propre terrain et réactualisent la problématique psychologique dans la production. Mayo s'offre comme l'interlocuteur du mouvement ultérieur. Il est le vrai précurseur de la nouvelle problématique concernant le jeu du psychique dans la production tel que le conçoivent les réformateurs. Mais ce mouvement fondé sur le strict savoir disciplinaire de la psychologie d'obédience behaviorale bâtit des connaissances sur-spécialisées et fragmentaires. Il s'attache à une partie de la [103] totalité individuelle et sociale, rompant les liens qui unissent les manifestations pratiques du psychique à la vie réelle. En somme, ce mouvement atrophie le sens de l'individu car en toute logique il s'arrête au problème unique des rapports d'adaptation au travail et donc à la réification. Il doit sans cesse faire appel à la morale. Mieux, il en devient la nouvelle figure laïcisée.
Pourtant les analyses psycho-sociales ne sont pas en soi à rejeter. Elles fournissent un outil précieux à l'approche critique de Reich et de Marcuse. Si la psychologie sociale s'utilise comme principe d'adaptation, c'est qu'elle se coupe des rapports de classe qui rendent intelligible la psyché aujourd'hui. Le psycho-social s'explique par un en soi.
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Les premières expériences d'élargissement des tâches se déroulent chez IBM et Sears dès les années 1936. Chez IBM, l'extraordinaire expansion de l'entreprise due à l'augmentation des commandes de l'État multiplie les besoins en force de travail. L'usine IBM à Endicott, où se produisent les restructurations du travail, est repensée. IBM est le principal bénéficiaire du développement de l'État. Son président-fondateur, T. Watson, chaud partisan de Roosevelt, recueille de grandes commandes [footnoteRef:127]. [127:  	Rodgers, W., L'Empire IBM, Paris, Laffont, 1971.] 

Le travail élargi offre de nombreux gains. Il intègre les tâches les plus répétitives antérieurement destinées à d'autres catégories de travailleurs. L'ouvrier répare les incidents mécaniques sur la chaîne de montage tandis qu'auparavant seul l'ingénieur ou le contremaître y était autorisé. Il fixe les pièces, les règle dans le cadre du produit plus large. L'assembleur final, payé plus cher, s'acquittait de cette tâche antérieurement. L'ouvrier effectue le contrôle des pièces, ce qui exclut le régleur et le contrôleur comme professionnels qualifiés.
[104]
IBM vérifie tout ce processus, mais n'élève pas pour autant ses normes de qualification. Au contraire Friedmann ajoute au crédit de l'élargissement une diminution de la qualification. « L'élargissement des tâches dont bénéficie la masse des ouvriers spécialisés, absorbant des opérations qui auparavant étaient le privilège de personnels qualifiés, conduit à réduire le nombre de ceux-ci [footnoteRef:128]. » Pour Friedmann, ce système a un triple avantage : « Au point de vue de l'entreprise, main-d'œuvre plus satisfaisante, frais généraux de la production diminués, qualité accrue du produit. Du point de vue ouvrier, accroissement à la fois du salaire et de la satisfaction au travail. Du point de vue du consommateur, un nouveau progrès dans la qualité du produit [footnoteRef:129]. » Si chacun semble y trouver son compte, on peut pourtant suspecter la manière de rendre équivalentes les trois types de population satisfaite. L'élargissement individuel des tâches ne rompt que fort peu avec l'essence du travail marchand. Il en accentue au contraire la logique par des formes de soumission subtiles et le contrôle n'est pas exclu. Les ouvriers sont tenus de s'identifier car « désormais, l'exécutant achève et signe son travail », nous rappelle Friedmann. Aux usines Ford, par exemple, l'inspection personnalisée est de mise dans toutes les unités, l'inspecteur chargé de vérifier la qualité du montage des voitures appose des initiales sur chaque feuille de contrôle. « Cela symbolise une approbation personnelle et entraîne un examen actif plutôt qu'une acceptation passive », nous dit-on [footnoteRef:130]. Avec l'élargissement on pense maintenant la division du travail non seulement d'un point de vue mécanique d'ajustement physique, mais encore l'augmentation de la productivité se situe dans la capacité de libérer l'initiative ouvrière. On joue sur le plan psychologique de l'intérêt à la tâche. [128:  	Friedmann, Georges, Le Travail en miettes, op. cit., p. 110.]  [129:  	Ibid., p. 112.]  [130:  	Gooding, Judson, « La Complainte du travailleur à la chaîne », in Pigors, P. et al, op. cit., p. 151.] 

La quasi-totalité des expériences entreprises aux États-Unis, dès la fin du New Deal, démontrent la supériorité [105] de la restructuration des tâches où s'introduisent des formes d'initiative ouvrière s'opposant à l'organisation figée de l'organisation scientifique. Dans le contexte du New Deal, ces formes de restructuration font, dans une certaine mesure, échec à l'expansion syndicale. Sears Roebuck en est l'exemple. L'usine introduit cette restructuration, le moral survey program, comme moyen d'information dans sa lutte contre l'affiliation syndicale. Sears Roebuck maintient par ce moyen un syndicat maison, un company union. On comprend pourquoi les « syndicalistes sont particulièrement soupçonneux en ce qui concerne les motivations des employeurs favorables à l'enrichissement des tâches, car une ou deux des compagnies qui l'ont le plus vigoureusement favorisé sont bien connues pour avoir refusé la reconnaissance syndicale [footnoteRef:131] ». Drucker, le théoricien dominant de l'élargissement du travail, s'interroge au nom de « comment atteindre le rendement maximum ». Pour la psychologie sociale il y a urgence de contrebalancer le développement syndical. De 1935 à 1940 avec la loi Wagner, favorable aux syndicats, la radicalisation s'effectue. Le National Labor Relation Board engage devant les tribunaux 36 000 poursuites contre les patrons coupables de unfair practices. L'organisme réambauche des milliers d'ouvriers exclus pour activités syndicales. Leur salaire est rétroactif. Il procède aux élections éliminant 2 000 company unions [footnoteRef:132]. [131:  	Daniel, P., rédacteur du rapport de l'OCDE, Perspectives de la coopération employeurs-travailleurs dans l'entreprise, Séminaires internationaux, Paris, 1972, p. 47.]  [132:  	Philip, André, op. cit.] 
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Cette impulsion donnée par IBM et Sears trouve son terrain de prédilection dans l'industrie de guerre. Le formidable essor industriel qu'elle suscite occasionne l'enrôlement de millions de travailleurs et multiplie les problèmes de relations sociales (commandement, autorité, cohésion de groupe, communication, transfert, adaptation...). Les industries directement liées à la guerre innovent dans [106] l'organisation du travail. L'urgence des réformes, la nécessité de productivité, et surtout, l'idéologie de solidarité nationale qui est la cohésion par l'hostilité, le permettent, facilitant ainsi nombre d'expériences. L'industrie d'armement (usine de carabines par exemple), des transports, l'aéronautique, l'électronique, la logistique, en fait les industries auxquelles Drucker fait référence comme IBM, GE, Thompson, ATT, Ford, GM, repensent leur organisation du travail. Le manque de temps pour préciser les moindres détails de la chaîne est un facteur. Chez Thompson par exemple, l'effectif passe de 2 700 ouvriers en 1938 à 6 200 en 1940 et à 20 000 en 1943. Cette industrie aéronautique produisait 2 600 avions par an, elle en produit 9 000 par mois. L'industrie aéronautique compte aux États-Unis en 1939 41 000 hommes. L'année suivante les besoins en force de travail s'élèvent à 350 000 travailleurs. Pourtant le manque de temps n'explique pas tout. Il y a un préalable psychologique. L'idéologie d'hostilité supplée à la rigueur des contrôles sur les ouvriers et les psychologues se mobilisent pour la guerre. Aussi, parmi les 5 000 psychologues américains employés en 1945, environ 4 000 coopèrent directement ou indirectement avec le gouvernement. Lors de la Première Guerre mondiale environ 25 psychologues sur 400 de l'Association américaine de psychologie travaillent dans l'industrie [footnoteRef:133]. L'enrôlement est donc assez spectaculaire. La raison est que l'État use de leurs services pour sélectionner, maintenir le moral militaire et civil, analyser la propagande, développer les campagnes pour vendre les bons de guerre, étudier et rapporter les caractéristiques sociales et psychologiques de l'ennemi. En ce sens, les nombreux émigrés israélites allemands ayant une formation en psychologie, comme Likert et Herzberg, sont de grande utilité. Likert est chef de la moral division des forces aériennes stratégiques. C'est là qu'il expérimente les résultats que pouvait donner une recherche interdisciplinaire sur les organisations et forme avec ses associés le projet de l’Institute of Social Research, organisme fondamental des recherches en psychologie organisationnelle. [133:  	Baritz, L., op. cit., p. 81.] 

[107]
La Deuxième Guerre mondiale peut être considérée comme la guerre des chercheurs en sciences sociales. Prédominance nouvelle qui s'affirme après la guerre. Les postes de direction sont maintenant confiés à des psychologues, des revues spécialisées apparaissent. Des cours pour managers sont assumés par des psychologues de réputation. Des programmes de recherche (comme chez Ford, 500 000 $) sont financés par les compagnies. « Il faut désormais accorder au 'facteur humain' tout l'intérêt qu'on avait jusqu'alors accordé au 'facteur machine' : l'homme moderne qui a vaincu la machine peut aussi vaincre les difficultés causées par la mésentente », déclare Ford en 1945 [footnoteRef:134]. [134:  	Ibid., p. 62.] 

Le président de l'Association nationale des manufacturiers, également président de la Thompson, va dans le même sens en expliquant que l'industrie américaine passe à une autre phase, « à l'âge des relations humaines ». L'expérience de la guerre prouve plus que n'importe quoi que la manière dont les travailleurs voient leur compagnie est fondamentale pour la productivité et la paix sociale. Pendant la guerre, la force de travail en majorité féminine est en diminution de 1/6, la production augmente pourtant de 1/3, c'est dire combien la productivité peut s'accroître dans des temps d'adhésion psychologique [footnoteRef:135]. Toutefois, la guerre à elle seule ne crée pas une structure nouvelle dans l'ordre productif. Elle pose les contradictions structurelles sur une échelle plus grande tandis que l'organisation scientifique accentue les énormes tensions. [135:  	Marlio, Louis, Le Cercle infernal, Paris, Flammarion, 1951.] 
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Ce cadre explique le plan Scanlon. Joseph N. Scanlon, qui conféra son nom au plan, est ancien comptable devenu ingénieur syndicaliste, puis professeur au MIT. Il élabore ses pratiques dans plus de 50 entreprises, vers 1937-1938 aux [108] États-Unis [footnoteRef:136] et l'État les adopte après la Seconde Guerre. On peut considérer ce plan comme l'équivalent du Plan Numm-Bush de Grande-Bretagne [footnoteRef:137]. [136:  	Scanlon, Joseph N., « Profit Sharing under Collective Bargaining : Three case studies », Industrial and Labor Relations Review, 1948, vol. I, pp. 48-75.]  [137:  	Sa philosophie est exposée dans, Numm, H.L., Partners in production, Englewood Cliffs, New Jersey, Prentice Hall, 1961.] 

Déjà avant la seconde guerre, une série d'entreprises organisent leurs tâches selon les principes de Scanlon. Le travail de Scanlon « consiste à convaincre les individus de la valeur que représente leur propre potentiel et de la capacité de progrès qui résulte de la participation de tous au sein de l'entreprise [footnoteRef:138] ». Le président de la Adamson Company, M. Adamson, et J. Scanlon lui-même instaurent un système de bénéfices selon l'augmentation de la productivité du travailleur. Ils mettent sur pied les « comités de production » constitués par la direction et les représentants des travailleurs. Le plan Scanlon diffère de la « direction participative par objectif » en ce qu'il s'applique à toute l'organisation plutôt qu'au couple supérieur-subordonné ou aux petits groupes. Cependant, les considérations stratégiques sous-jacentes sont très similaires [footnoteRef:139]. Le plan se base essentiellement sur la libération de l'énergie ouvrière. À cette fin quatre stratégies se dressent : la masse salariale des travailleurs est fixée à une valeur moyenne donnée en fonction de la position de l'entreprise sur le marché et l'on augmente cette masse salariale en fonction des gains de productivité constatés ; une prime de productivité de groupes consolide la cohésion et l'efficacité collective ; la masse salariale des cadres est liée au chiffre d'affaires, ce qui suscite des rapports plus directs ; les comités de production intègrent des suggestions individuelles. [138:  	Shultz, J. Georges, « La Participation des travailleurs aux problèmes de production. Le Plan Scanlon, expériences et résultats », in Pigors et al, op. cit., p. 317.]  [139:  	McGregor, D., op. cit., p. 89.] 

On évalue l'efficacité de cette pratique par le fait qu'à la Adamson Company, le bonus distribué aux ouvriers est de [109] 41% alors que les profits réalisés se chiffrent à 2,5 fois celui réalisé sous l'ancienne méthode. En 1949, dans une imprimerie, la production des livres baisse avec un système perfectionné, mais sans consentement des travailleurs. Inversement avec le plan la productivité augmente de 20%. Dans une autre entreprise, le manque à gagner par sous-traitance se résorbe par la proposition des ouvriers d'éliminer le travail superflu et de réviser les temps de travail, à tel point qu'on effectue une économie de 28%, selon l'estimation patronale [footnoteRef:140]. [140:  	Lesieur, F.G., The Scanlon Plan, Cambridge Mass., M.I.T. Press, 1958.] 

Pourtant le succès n'est pas toujours total, selon Roy Helfcott [footnoteRef:141], qui étudia six entreprises qui avaient adopté le plan Scanlon : quatre d'entre elles le maintiennent alors que les deux autres l'abandonnent. Les solutions proposées par ce plan portent sur les techniques de stimulations financières sans toucher fondamentalement au problème de l'organisation du travail. Aussi le plan Scanlon sera-t-il chez les théoriciens de la motivation mis en exergue, mais on demande à ce qu'il se relie à la restructuration du travail. L'idée centrale retenue est la mise en place de comités mixtes que l'on compare aux expériences de la Glacier Métal. [141:  	Helfcott, Roy, « Group Wage incentives : expériences with the Scanlon Plan », Industrial Relations Counsellors Inc., New York, février 1962.] 

La psychologie sociale n'adhère pas entièrement au plan Scanlon, car « si les tâches étaient vraiment élargies, les structures, l'autorité et les contrôles modifiés et les systèmes de stimulation conçus pour accroître la motivation individuelle, les stimulations financières à produire seraient beaucoup moins nécessaires », nous dit Argyris [footnoteRef:142]. En des termes analogues, Drucker, l'intégrateur de la direction par objectifs, confirme que « la participation aux bénéfices semble être la solution évidente : pourtant on l'a essayée pendant plus d'un siècle et les résultats, surtout dans les grandes entreprises, n'ont pas été encourageants... La raison de l'insuccès de toutes ces tentatives sérieuses et bien intentionnées est probablement qu'elles n'intéressent pas [110] directement le travail du travailleur, qui est pourtant son enjeu dans l'entreprise. Il faut, par suite, l'amener à se rendre compte que son travail dépend des bénéfices de l'entreprise et que, grâce à eux, il est facilité, rendu plus sûr et plus agréable. Tous les moyens utilisés pour faire accepter le profit par le travailleur, cherchent à le faire penser, agir en 'propriétaire'. C'est pourtant son travail qui est sa véritable propriété dans l'entreprise, la participation aux bénéfices et aux actions ne sont que des superflus, très agréables sans doute, mais qui ne sont pas au centre de la position [footnoteRef:143]. » McGregor, adepte de Drucker, commente les pratiques Scanlon comme une évolution très nette par rapport aux autres plans de participation aux bénéfices, mais il lui reproche de ne pas aborder la nature du travail [footnoteRef:144]. [142:  	Argyris, C, Participation et organisation, Paris, Dunod, 1970, p. 250.]  [143:  	Drucker, Peter, F., op. cit.]  [144:  	McGregor, D., op. cit., p. 89. (Cf. en particulier chapitre VIII, « Le plan Scanlon ».)] 
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L'important dans ce mouvement est l'interrogation des fondements de l'organisation scientifique du travail. L'élargissement individuel des tâches est une phase assez bâtarde de l'organisation et elle n'est pas toujours bien circonscrite. Pour les psycho-sociologues, elle n'a pas encore toute l'efficacité requise pour motiver le travailleur. Aussi s'affirment avec plus de précision les critiques psychosociologiques des typologies du commandement et surtout de l'insuffisance des principes financiers, du salaire, pour assurer contrôle, motivation et augmentation de la productivité. À l'instigation de Viteles, Worthy, Kornhauser, Homans et Allport, et essentiellement à partir de l'analyse des groupes, on s'attaque aux formes de l'autoritarisme principalement considérées au nom de manque d'efficience. L'inefficience est mise sur le même plan que le « manque psychologique ».
[111]
Le maître à penser de la théorie des groupes est Kurt Lewin. Lui et Moreno sont les penseurs-fondateurs de la discipline. Nombre d'élèves, proches collaborateurs, comptent parmi les auteurs principaux des recherches en motivation du travail. Ses recherches sont encore utilisées aujourd'hui dans de nombreux centres de formation et en entreprise. Lewin est le promoteur du sujet collectif qu'est le groupe.
Dans l'esprit du précurseur Mayo, de nombreuses expériences voient le jour. La productivité s'additionne aux différentes dynamiques de commandement et apparaissent les expériences célèbres de Coch, French, Bavelas, Whyte, Katz et Kahn. Elles adoptent la problématique de Mayo sur la persuasion et l'efficacité du groupe dans la perspective de contrecarrer le freinage. De cette parenté, elles conservent la méthodologie qui sépare en quatre groupes les individus évalués : un groupe « témoin », laissé dans des conditions d'origine qui sert de référence pour évaluer les changements effectués sur les trois autres groupes où les formes d'autorité instituées divergent (groupes « démocratique », « laisser faire », « autoritaire »).
L'expérience de Lewin, Lippitt et Whyte tentée en 1939 sur des groupes d'enfants mesure et compare trois dynamiques spécifiques de commandement (« autoritaire », « laisser faire », « démocratique »). Cette expérience démontre la supériorité du commandement « démocratique » sur les autres formes. La productivité est accrue et les tensions moins vives. On observe l'efficacité de la libre discussion.
Cette expérience acquit une célébrité sans pareille. Elle est l'objet d'un article pourtant limité [footnoteRef:145], mais son succès est spectaculaire, ce que n'autorise peut-être pas la nature même de l'article axé sur une infime partie de la réalité : des enfants analysés dans un cadre expérimental. À tel point que la quasi-totalité [112] des ouvrages spécialisés dans ce champ y font référence. Il semble que ce succès doive être porté davantage au crédit du contexte international d'avant-guerre (montée du fascisme) et à la nécessité de redéfinir un cadre libéral aux modalités productives, qu'au génie de ses auteurs. Sans doute, le caractère particulièrement empirique conférant une aura scientifique indéniable à l'article lui permit de s'ériger comme un modèle du genre. [145:  	Lewin, K., Lippitt, R., Whyte, R.K., « Patterns of aggressive behavior in experimentally 'created social climates' », Journal of Social Psychology, n° 10, New York, 1939, pp. 271-299.] 

Une pratique identique est mise sur pied dans la série d'expériences tentées à la Manufacturing Harwood Co., usine qui confectionne des pyjamas. L'expérience de Coch et French est la continuation de celle de Lewin, Lippitt et Whyte. Y participent également des élèves de Lewin : Marrow (Docteur Alfred Marrow est le président de la Harwood Manufacturing Company), Bavelas et surtout, Likert. L'expérience de Coch et French, tentée en 1948, est une application de la dynamique de groupe. Quatre groupes se constituent à l'intérieur d'un atelier : le premier servant de témoin, chacun des autres est informé ou associé plus ou moins étroitement à l'application des changements imposés. On observe que l'adaptation aux changements se faisait d'autant plus rapidement que le groupe y était plus directement associé.
En fait, trois variantes du principe de participation furent mises en application selon Likert. « Ta participation par représentation', les travailleurs choisirent des représentants et ceux-ci participèrent à la redéfinition des normes de rendement ; dans les groupes nos 2 et 3, on applique la seconde variante : 'la participation totale'. Tous les membres dans chaque groupe participèrent directement à l'élaboration des nouvelles normes. Enfin, la troisième variante concernait le dernier groupe. Ce groupe 4 dit 'groupe de contrôle' resta soumis à la procédure unilatérale de redéfinition des normes, suivant la politique que l'entreprise avait toujours appliquée jusqu'à cette date [footnoteRef:146]. » Voici les graphiques démontrant les résultats obtenus (tableau 5). [146:  	Etude de Coch et French rapportée par Likert, R., « Motiver et être motivé, qualités fondamentales du dirigeant », in Pigors, P. et al, op. cit., p. 176.] 

[113]
Dans une seconde expérience, le groupe de contrôle fut soumis quelques mois plus tard aux mêmes procédures que les groupes expérimentaux 2 et 3 et il se manifeste un taux de productivité identique (tableau 6).
Les deux expériences vont donc démontrer combien la participation des travailleurs est efficace. Voici « les écarts moyens journaliers relevés avant et après le début de l'expérience » (tableau 7).
Ainsi, et c'est là l'essentiel en ce qui concerne les nouvelles modalités de participation, on peut contrecarrer les formes du freinage par l'autocontrôlé du groupe lui-même. Likert conclut : « La table des variances montre également que la limitation spontanée du rendement lors de la concertation expérimentale réduisit notablement les variances dans les 4 autres groupes après le début de l'expérience [footnoteRef:147]. » [147:  	Likert, R., ibidem, tableau de la p. 177.] 

Les expériences de Coch et French furent célèbres car de plus, au sein de la logique même de la psychologie sociale industrielle axée sur la motivation, elles seront les premières à infirmer les hypothèses de Mayo selon lesquelles il suffisait d'élever le « moral » du travailleur pour que la productivité augmente. Pour Coch et French, les travailleurs insatisfaits avaient une productivité comparable à ceux dont le « moral » était supérieur.
Une autre constatation fut faite dans l'expérience de la Harwood : c'est la nécessité d'impliquer le chercheur comme variable pertinente de la recherche (dimension nommée « recherche-action »). A Hawthorne, le groupe des ouvrières du Relay Assembly était laissé à lui-même, alors qu'à la Harwood, le management intervient et reconnaît un rôle au groupe d'ouvrières tout comme à l'intervenant. La recherche s'appuie plus franchement sur ses propres fondements technicistes alors qu'à Hawthorne on feignait de l'ignorer. C'est alors que l'on développe des concepts qui confèrent à la démarche l'aura neutraliste de la science d'où l'invention de la « recherche-action » tant développée aujourd'hui. Pourtant on ne peut suspecter les mobiles de la recherche. Coch et [114] French signalent qu'à l'origine de ces expériences sont présentes de fortes résistances ouvrières [footnoteRef:148]. Les changements technologiques fréquents dans cette entreprise provoquent de nombreux transferts. Les réadaptations suscitent un fort mécontentement. Il s'exprime par un turnover élevé et un fort taux d'absentéisme outre les fréquentes réclamations, les départs, le freinage et l'agressivité. [148:  	Coch, Lester, French, John, « Vers la résistance au changement », Mendras, Gérard, Eléments de sociologie, tome II, Paris, A. Colin, 1967.] 

L'expérience de Bavelas est également célèbre, elle sera commentée par Lewin et lui servira d'exemple pour illustrer sa théorie de la résistance aux changements. Bavelas est appelé comme consultant dans une entreprise de fabrication de jouets. Il s'agit d'un atelier où les jouets en bois sont peints et accrochés à une bande qui les porte vers le séchoir. « Les ouvriers se plaignaient que les crochets allaient trop vite, les jouets à peindre étaient sales, l'atelier était sombre et mal aéré [footnoteRef:149]. » Bavelas dans ce cas intervient uniquement par l'entremise du contremaître. Les ouvriers réclament une ventilation et dans une réunion avec le contremaître on fait part des griefs. Une communication commence à s'établir avec la maîtrise. Les ventilateurs sont installés. Plus tard, à d'autres réunions, les travailleurs réclament une discussion sur l'allure rapide de la bande porteuse. À la suite de cette discussion les ouvriers proposent de régler eux-mêmes la vitesse de la bande de sorte que celle-ci puisse correspondre à leur rythme. Le système est adopté et l'on constate une élévation de la productivité alors que la vitesse moyenne était supérieure à la précédente. Mais le système de primes instauré fait que l'expérience tourne court : les ouvrières gagnent plus que les ouvriers les plus qualifiés de l'usine et c'est toute l'usine qui dépose des réclamations. Au bout de six mois six ouvriers sur huit sont partis, suivi du contremaître. [149:  	Daval, R., Traité de psychologie sociale, Paris, PUF, 1967, p. 254.] 

Conformément à l'esprit qui l'anime Bavelas reprend les « conclusions » connues de l'école de pensée. Elles ont trait à la manière dont le changement est introduit, dont la discussion s'offre comme le moyen de persuasion privilégié et au [115] contenu du changement, à l’autonomie laissée au groupe [footnoteRef:150]. L'esprit de résistance qui prévaut à l'origine de l'expérience, prouve que ce n'est pas encore une pure recherche théorique. Bavelas est appelé par les directeurs de l'entreprise car l'absentéisme est très élevé et les rapports d'autorité sont très contestés. Pourtant l'intervention se révèle contradictoire puisque toute l'usine se repense, conteste son ordre et que les luttes s'avivent. Alors qu'un consultant est délégué pour colmater les brèches, il reste impuissant à résorber la contestation. Plus, l'intervention amplifie le problème. [150:  	Bavelas, A., « Réseaux de communication au sein de groupes placés dans des conditions expérimentales de travail », Les sciences de la politique aux États-Unis (sous la direction de K. Arrow et H. Lasswell), Paris, A. Colin, 1951, pp. 185-198.] 

Un esprit identique prévaut au sein d'une autre intervention célèbre, celle de Katz et Kahn [footnoteRef:151]. Il s'agit d'évaluer dans une compagnie d'assurances les modalités de l'autorité. La méthodologie connue s'emploie. Quatre divisions s'effectuent, elles regroupent 123 employés. Dans deux divisions, les décisions d'un certain nombre de problèmes importants relatifs au travail sont réservées aux échelons supérieurs, dans les deux autres divisions une partie des décisions incombant normalement à chaque échelon est dévolue à l'échelon inférieur et les employés traitent désormais directement certaines questions les concernant. Les résultats attendus sont les résultats trouvés. Plus l'autoritarisme sévit, plus les relations se tendent. [151:  	Katz, Daniel et Kahn, Robert, The Social Psychology of Organization, New York, Wiley, 1966.] 

Ces expériences ajoutées à celles de William F. Whyte, l'un des plus célèbres psychologues de cette école, constituent l'essentiel de l'approche. Toutes ces « découvertes » sur l'autorité, en majeure partie franchement tautologiques, auraient pu être faites bien avant que ne s'applique le lourd appareillage pseudo-scientifique utilisant à loisir l'illusion empiriste et son vocable. On comprend que l'objectif de ces recherches ne fut pas la science fondamentale. Ces expériences sont ressassées continuellement comme si elles avaient littéralement bouleversé la conception de l'homme. La propagation de ces expériences n'a rien à voir avec leur [116] qualité intrinsèque. Répondant davantage à l'appartenance d'école, ces auteurs se citent exclusivement entre eux. Une clientèle techniciste les accueille favorablement et le vocabulaire scientiste leur donne l'apparence de la neutralité, si chère au volontarisme capitaliste. En fait, ces tentatives justifient la réflexion de Erbes-Seguin selon laquelle « la façon dont les auteurs traduisent leurs expériences et les termes qu'ils utilisent pour décrire les effets de variations de rythme de la production semblent directement applicables à des cobayes en laboratoire plutôt qu'à des individus saisis dans leur situation de travail. Par-delà son côté anecdotique, cette constatation montre à quel point le remède cherché par les auteurs pour vaincre le résistance aux changements est vu sous son angle le plus mécaniste, comme dosage soigneux et limité à un but précis [footnoteRef:152]. » Martin Oppenheimer a raison dans sa critique des sciences sociales appliquée à l'industrie de prétendre que le « macro-système demeure inchangé [footnoteRef:153] ». Mais l'analyse de ces sciences touche à peine, ou de manière quasi caricaturale, à l'individu. Le « micro-système », si on adhère à ce genre d'analyse systémique, n'est dans cette approche jamais abordé de front mais exclusivement sous l'angle de la technicité. On ne cherche pas à comprendre, mais à manier. Likert l'énonce avec candeur, « l’Institute For Social Research a effectué sur plusieurs milliers d'ouvriers ses expériences et les informations recueillies proviennent des entreprises qui ont profondément modifié leur système de gestion, non pas à titre expérimental, mais en cherchant à améliorer leur rendement [footnoteRef:154] ». [152:  	Erbes-Seguin, Sabine, Sociologie du travail, Paris, Dalloz, 1972, p. 29.]  [153:  	Oppenheimer, Martin, « Participative Techniques of Social Intégration », Our Generation, vol. 6, n° 3, 1969, p. 109.]  [154:  	Likert, Rensis, « Motiver et être motivé, qualité fondamentale du dirigeant », Pigors et al, op. cit., p. 171.] 

Dans cette période de restructuration capitaliste où les changements techniques et administratifs sont très fréquents, les normes du groupe sont un obstacle. C'est pourquoi le commandement démocratique qui recourt aux décisions du groupe se présente comme particulièrement recommandable, d'autant plus que les résultats des expériences évoquées [117] tendent à faire croire que le commandement démocratique s'associe à une augmentation du rendement. Mais les « normes du groupe » qu'il s'agit de changer ont toutes les chances d'être précisément la forme que prend le groupe pour opposer sa résistance. Cette résistance n'est pas tant une « résistance aux changements » que l'on suppose propre aux transformations technologiques qu'une résistance au capital. Ces « normes de groupe » sont la protection du groupe définissant la force collective dans les rapports d'exploitation. Pourtant le thème de la résistance au changement ridiculise l'opposition. L'idéologie libérale du progrès s'exprime par excellence : « Au cours de la plus grande partie de l'histoire, le changement a été considéré comme une catastrophe et l'immobilité comme le but de tous les efforts humains organisés. Toutes les institutions sociales de l'homme ont eu, pendant des millénaires, comme premier objectif d'entraver, ou tout au moins de ralentir le flux du changement. Au contraire, dans notre société moderne, le changement est devenu la forme acceptée de la vie [footnoteRef:155]. » L'idéologie du changement est teintée de bravoure et d'honneur, elle est colorée de la grandeur que confère la chasse au tabou. « Une méthode nouvelle est toujours étrange, effrayante et chargée d'incertitudes, même si par rapport à l'ancienne, elle représente un progrès [footnoteRef:156]. » [155:  	Drucker, P., cité par Johnson, R.A., Kast, F.E. et Rosenzweig, J.E., Théorie, conception et gestion des systèmes, Paris, Dunod, 1970, p. 399.]  [156:  	Strauss, G. et Sayles, L.R., cité par Johnson, R.A., Kast, F.E. et Rosenzweig, J.E., ibid., p. 399.] 
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Tous ces travaux de persuasion de groupes utilisent la philosophie gestaltiste ou « psychologie de la forme ». Les propagateurs de cette philosophie sont principalement Koffka, élève de Husserl, et Köhler en Allemagne, Guillaume en France et Katz aux États-Unis. Cette philosophie acquiert une grande importance dans l'analyse psychologique, puisque tous les auteurs qui s'attachent à l'étude des groupes aux États-Unis l'ont en majorité adoptée sous l'influence de [118] Lewin (Allport, Bavelas, French, Katz, Kahn, Cartwright, Zander). D'ailleurs Lazarsfeld, dans son étude sur les « leaders d'opinion », s'en inspire largement. Chez Lewin, la gestalt, comme théorie de la perception, se centre sur le fonctionnement du groupe. Il s'agit de modifier la perception du groupe et celle de son environnement afin qu'une adaptation s'effectue et facilite le changement.
Bien qu'elle utilise des procédures psycho-physiques, l'idée centrale du formalisme de Köhler est relativement dialectique. Köhler côtoie la tradition phénoménologique allemande selon laquelle tout champ perceptif se différencie en un fond et une forme, mais ces termes ne sont pas exclusifs l'un de l'autre. Ils sont en constante interrelation. Cette théorie de l'apprentissage s'érige contre l'associationnisme qui étudie un phénomène en le disséquant en micro-éléments. La gestalt s'oppose à cette méthode en démontrant que la « relation » qui unit les parties pour former un tout a autant d'importance sur les comportements du tout que leur composition. Le tout est plus que la somme des parties. Or si Lewin, l'élève de Köhler, adopte au début de sa carrière en Allemagne des préoccupations formalistes lorsqu'il est membre du groupe gestaltiste de Berlin [footnoteRef:157], son formalisme épistémologique se dilue vers la fin de sa vie et se teinte de behaviorisme. [157:  	Lewin, K., Field theory as human-science : contribution of Lewin's Berlin Group, New York, Gardner Press, 1976.] 

Lewin offre une typologie du commandement qui sera fondamentalement admise par tout le développement ultérieur du management. Sur ce modèle trilogique et exclusif se fondent des modèles variés plus sophistiqués mais tout à fait similaires (tableau 8).
Dès 1947, Lewin parle de la productivité du travail et de la résistance non plus comme psychologue de l'enfant, mais en tant que gestionnaire de groupe dans la production. Il s'agit de « changer le niveau de conduite » et pour ce faire « si la résistance aux changements dépend en partie de la valeur des normes du groupe pour l'individu, la résistance aux [119] changements devrait diminuer si l'on utilise un procédé qui diminue la puissance de la valeur de la norme du groupe ou qui change le niveau qui est perçu par l'individu, comme ayant une valeur sociale [footnoteRef:158] ». L'analyse des problèmes de perception prend son sens. La résistance aux changements se doit au rapport de solidarité. Pour le combattre il faut élaborer des modalités de changements en trois phases : « Décristallisation, pour briser la coquille de suffisance et de pharisaïsme, déplacement, et recristallisation des normes du groupe. » En somme, il s'agit de « changer les valeurs du groupe », dût-on l'isoler, car « parfois, le système de valeurs de ce groupe restreint, entre en conflit avec les valeurs d'une assise culturelle plus large et il est nécessaire de détacher le groupe de cette assise plus large [footnoteRef:159] ». C'est ce que l'on nomme plus tard « expérience sous cloche ». L'approche lewinnienne de persuasion par l'isolement et le travail sur les perceptions de groupe s'apparentent aux propositions de Mayo. Le « cadre de références doit être dépassé et changé ». Tout comme Mayo, Lewin considère que les stimulants financiers ne sont pas « la force la plus importante vers des niveaux de production plus élevés ». « Plusieurs raisons rendent improbable que la force en direction d'une production accrue soit, en fait, proportionnelle à l'unité du tarif de paie [footnoteRef:160]. » [158:  	Ibid., p. 274.]  [159:  	Ibid., p. 278.]  [160:  	Ibid., p. 261.] 

Différemment de Mayo, Lewin pousse le vocabulaire de « l'ingénieur de l'humain » (human engineering) à son extrême. Le langage est chez Lewin un instrument fondamental de la persuasion car il se présente comme une pure tentative de formalisation scientifique. Il emprunte aux mathématiques, à la géométrie, à la physique et à la mécanique, les termes de sa démonstration. Ce langage est sans doute à l'origine de sa grande crédibilité auprès des ingénieurs. Pourtant, non seulement le formalisme mathématique, physique et géométrique par son caractère apparemment dynamique ne peut aucunement rendre compte d'une explication d'ordre causal ou la générer dans la réalité des [120] processus, mais encore, ce formalisme n'a aucun rapport avec une véritable méthode mathématique. Lewin substitue en fait aux symboles vraiment mathématiques des abréviations qui en ont l'apparence mais sont pourtant vides de sens, car ils ne visent aucune quantité mesurable, ni aucune quantité définie. Voici deux exemples dont l'ouvrage fourmille :

Le nombre de cellules séparées que l'on peut distinguer à l'intérieur de l'ensemble donné W, en d'autres termes son degré de différenciation (dif. K [W]), dépend du degré d'indépendance (k) que ces cellules doivent avoir pour être considérées comme séparées. Les deux valeurs sont en liaison inverse :

  [footnoteRef:161] [161:  	Ibid., p. 125.] 

Il s'agit là de « cellules » dans un « ensemble dynamique », c'est-à-dire d'individus au sein d'un groupe, ce que l'on n'aurait jamais deviné.


Nous appellerons cette distance maximale entre deux cellules quelconques de l'ensemble (e max/xy), le « diamètre » de l'ensemble. Si les cellules de l'ensemble sont égales par ailleurs, le degré d'unité de l'ensemble est lié inversement au degré d'indépendance des cellules voisines et au diamètre de l'ensemble :


  [footnoteRef:162] [162:  	Ibid., p. 128.] 


Sait-on qu'il s'agit du rapport de l'individu au groupe, et qui peut opérationnaliser cette équation ?
En fait, la confusion opérée par Lewin, provient de l'opérationalisme qui assimile la mesure et l'opérationnalité. Or, bien des phénomènes qualitatifs ne savent se mesurer et se quantifier. L'expérience en laboratoire est valable pour des [121] expériences physiques particulières où l'isolement est souhaitable. Mais le type d'autorégulation rencontré dans ces expériences de laboratoire n'est pas superposable au type d'autorégulation que connaît la vie en société. Dans cette confusion, le langage de Lewin a la curieuse vertu de nous faire oublier la réalité dont il est question. Avec pertinence, Sorokin commente cette manière de faire.

Lorsque ces auteurs se mettent à employer des termes pseudo-mathématiques comme A, B, C, D et décrivent avec des termes de leur cru un match de football entre des équipes des universités de Harvard et Yale, leur description est à ce point insuffisante que si nous n'avions pas été préalablement informés de son objet, nul ne serait en mesure de comprendre de quoi il s'agit et encore moins d'apprécier les phénomènes psychiques en jeu. J'en ai fait l'expérience sur mes étudiants, je leur ai lu la description en cause et leur ai demandé ensuite quel était le phénomène psycho-social visé. Nul n'a pu deviner qu'il s'agissait du match Harvard-Yale [footnoteRef:163]. [163:  	Sorokin, P., op. cit., p. 146.] 

Une anecdote de Andreski rappelle cette mystification :
Durant son séjour à la cour de Catherine II de Russie, le grand mathématicien suisse Euler eut une discussion avec des voltairiens sur l'existence de Dieu. Pour dérouter ses adversaires dans cette querelle où chacun faisait assaut d'esprit, le grand mathématicien demanda un tableau sur lequel il écrivit :
(x+ y)2 = x2 + 2xy + y2. Donc, Dieu existe.
Incapables de contester la pertinence de la formule qu'ils ne comprenaient pas, et ne voulant pas dévoiler leur ignorance, les hommes de lettres acceptèrent son argument [footnoteRef:164]. [164:  	Andreski, S., Les Sciences sociales : sorcellerie des temps modernes ?, Paris, PUF, 1975, p. 140.] 

Andreski applique l'anecdote à Lewin :
[122]
Dans le meilleur des cas, le praticien réussit à faire d'une pierre deux coups : d'une part, il évite d'exprimer son opinion sur des questions épineuses ou dangereuses, et d'autre part, il marque des points au jeu des promotions académiques. Parmi les efforts des plus réussis entrepris dans ce sens, se situe la psychologie dite typologique de Kurt Lewin, qui n'est que platitudes rendues vagues et incompréhensibles par le langage encombré de fioritures géométriques dans lequel elles sont exprimées [footnoteRef:165]. [165:  	Ibid., p. 140.] 


Lewin adopte une approche utilitariste empruntée au monde clos du laboratoire et non une analyse des rapports concrets de structuration cognitive. Les groupes naturels lui importent peu et dans son système les variables sociologiques s'excluent. Lewin n'aborde en fait qu'un fragment infime de la réalité. D'où le paradoxe de se vouloir nommer psycho-sociologue alors qu'il ne s'agit que de psychologie assez primaire. Quand Lewin passe du « champ psychologique » au « champ social » et qu'il élabore sa fameuse « dynamique de groupe », il subit de nombreuses critiques de la part de ses confrères psychologues. Mueller nous rappelle les critiques de David Krech pour qui la substitution du terme « champ social » à celui de « champ psychologique » ne suffit pas pour que les lois décelées deviennent lois de « dynamique de groupe [footnoteRef:166] ». [166:  	Mueller, Ferdinand-Lucien, Histoire de la psychologie : la psychologie contemporaine, Paris, Payot, 1976, p. 493. Voir également les critiques de Lewin qu'adresse François Bourricaud, Esquisse d'une théorie de l'autorité, Paris, Plon, 1969.] 

Le behaviorisme omniprésent dans la dynamique de groupe est donc logique. Il est déduit de l'approche de Lewin. L'aménagement de la gestalt au behaviorisme est son succès. Mueller rappelle que Lewin, fuyant l'Allemagne hitlérienne, noue des contacts aux États-Unis « avec les représentants modérés du behaviorisme » et l'incite « à approfondir le fameux couple stimuli-réponse et à l'intégrer dans sa théorie du champ total [footnoteRef:167] ». Aussi n'est-il pas surprenant « que les élèves de Lewin aient si aisément et si vite abandonné son [123] formalisme et ses notions, en particulier pour venir se fondre dans le Social exchange theory comme Thibaut et Kelly [footnoteRef:168] ». [167:  	Ibid., p. 144.]  [168:  	Poitou, J.-P., op. cit., p. 80.] 

En fait, la transformation à laquelle conduit la pratique préconisée par les théories de la forme n'aborde la nature du travail que par la méthode des communications de groupes et ainsi ne systématise pas suffisamment les modalités de réadaptation du capital suscitées par le développement de la résistance ouvrière. Un contexte structurel nouveau accentue l'urgence de théories nouvelles en motivation et la nécessité de leur « radicalisation ». Néanmoins les écoles ultérieures adoptent toutes les propositions de Lewin selon laquelle « il est plus facile de changer des individus formés en groupe que de changer aucun d'eux séparément [footnoteRef:169] ». En fait, cette approche objectivise le behaviorisme pragmatique typiquement américain [footnoteRef:170], bien que le problème ne se réduise pas à ses frontières. [169:  	Lewin, Kurt, op. cit., p. 274.]  [170:  	Marcuse, Ludwig, La Philosophie américaine, Paris, Gallimard, 1967.] 
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Un nouveau mode social de produire le travailleur.
Chapitre V
Groupe, contradictions sociales,
productivité


On a remarqué, par exemple, que le défaut de confiance mutuelle est l'une des propriétés de nombreuses sociétés économiquement attardées. Les entreprises collectives, quelles qu'elles soient, et non pas seulement celles des pouvoirs publics, deviennent difficiles ou impossibles parce que A peut tromper B, car, même si A veut faire confiance à B, il sait que B ne lui fera probablement pas confiance. Il est clair que cette absence de conscience collective est, en fait et très concrètement, aussi bien une perte économique nette, bien entendu, que perte dans le bon fonctionnement possible du système politique.
Kenneth Arrow,
Les Limites de l'organisation, Paris, PUF, 1976.
Les employés auraient le sentiment que l'objectif de l'entreprise est digne de leurs efforts ; ils se sentiraient partie intégrante de l'entreprise et tireraient orgueil de leur contribution à son but. Cela signifie que les objectifs de l'entreprise doivent donner confiance dans les intentions de la direction et inspirer la croyance que chacun obtiendra récompenses et satisfactions en travaillant pour ces objectifs.
Burleigh B. Gardner,
Human Relations inlndustry, Chicago, Irwin, 1945.
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Un mouvement s'amorce dans la coopération de nombreux centres de psychologie (universitaires ou privés) avec l'industrie et les grandes administrations. D'autre part, l'industrie finance ses recherches en sciences sociales. Ce mouvement de coopération donne l'allure et la nature des recherches entreprises. McGregor, Bavelas et bien d'autres, sont directement financés par la fondation Alfred Sloan qui tient son nom du président de la General Motors. Drucker est consultant dans de nombreuses grandes entreprises parallèlement à ses fonctions de professeur. Les centres de recherche s'établissent. L’Institute of Social Research, situé à l'Université du Michigan à Ann Arbor, est dirigé par Likert et jouit d'une grande autorité dès 1948. Les principales études sur la motivation, le rendement, la structure psycho-sociologique du groupe de travail, originent de ce centre. En 1945 Kurt Lewin crée, au Massachussetts Institute of Technology (MIT), le Research Center for Group Dynamics, dirigé ensuite par Alvin Zander et qui devient une branche de l’Institute of Social Research. Cette section offre des séminaires pour cadres dirigeants. Les National Training Laboratories de Washington (NTL), s'effectuent dans des endroits isolés et privilégiés comme à Bethel (Maine). On associe Lewin aux NTL parce qu'il y contribua considérablement mais l'initiative provient de l'Association américaine des formateurs de cadres qui mandata Lee Bradford pour fonder les laboratoires. Les NTL ont eu un rayonnement international, surtout au Canada [footnoteRef:171]. [171:  	Tellier, Yvan et Robert, Guy, article « La Pratique du DO », Changement planifié et développement des organisations (sous la direction de R. Tessier et Y. Tellier), IFG-EPI, Montréal-Paris, 1973.] 

Le mouvement en faveur du développement de la psychologie sociale est assez large puisqu'en Angleterre le même genre d'institution s'établit avec le Tavistock Institute. Une section clinique, d'inspiration psychanalytique, s'institue avec W.R. Bion. Une seconde section se [127] charge de la recherche dans les entreprises avec Elliott Jaques et Eric Trist. Cette seconde section a une importance considérable puisqu'elle mène aux recherches de la Glacier Métal, où collaborent le président Wilfred Brown et Elliott Jaques et aux analyses socio-techniques de Trist et Emery. Ces dernières recherches débouchent sur la prise en charge totale du groupe de travail. C'est le Tavistock Institute qui inspire les grandes réformes organisationnelles des pays Scandinaves, dont les célèbres expériences de Volvo-Saab. De plus, dans les deux pays, des chaires de psycho-sociologie industrielle s'instituent et elles se lient au monde des affaires. Ainsi Drucker se voit offrir, en échange de son enseignement de philosophie et d'histoire, une chaire de « politique des entreprises » à l'Université de New York. Cette relation entre entreprise, psychologie sociale et analyse des performances du groupe se confirme par le rapport de l'Unesco sur les sciences sociales. « Une revue d'ensemble des travaux de recherche confirme que le progrès de la sociologie industrielle résulte pour la plupart d'études sur le comportement des ouvriers et du personnel de direction dans le cadre de l'entreprise [footnoteRef:172] ». [172:  	Smith, J.H., Les Sciences sociales dans l'enseignement supérieur : la sociologie industrielle, Paris, Unesco, 1961.] 

La filiation théorique étroite qui existe entre le libéralisme et les thèses psycho-sociologiques n'est pas fortuite, elle résulte en grande partie de leur filiation institutionnelle. Les travaux empiriques effectués en entreprise réclament de nombreux chercheurs. Ils sont particulièrement coûteux. Seules des grandes institutions peuvent se les permettre. Les recherches se centrent sur des problèmes précis, permettant d'élucider les dilemmes de l'action pratique. En effet, très souvent l'administrateur a besoin de connaître certains faits ou certaines relations en détail ; il ne cherche pas à en savoir davantage. Les sciences sociales ne s'adressent pas au « public », elles ont des clients attitrés, qui ont leurs intérêts et leurs problèmes. Un exemple parmi d'autres : la célèbre recherche de Louis E. Davis et Richard Werling, Job Design Factors (University of California), est [128] financée entièrement par la Dow Chemical Company en 1960. D'autre part, la filiation entre théorie et problèmes pratiques procède d'un autre élément : la formation des managers devient une véritable industrie. Pour Levinson, les « universités et business schools prolifèrent à travers le monde, délivrant des doctorats et des maîtrises pour authentifier une science éphémère. Etre consultant en management est devenu une importante source de richesse, notamment pour ceux qui se servent de leurs titres théoriques pour vendre leur réputation aux grandes sociétés. Puisque ces services sont comptabilisés comme des coûts et figurent donc en déduction des impôts, les directeurs d'entreprises sont toujours prêts à en faire l'essai [footnoteRef:173]. » L'antisepsie des sciences sociales que fustige Wright Mills est une nécessité organique. Elle garantit surtout la vente. C'est pourquoi, « par une curieuse ironie, les gens les plus ardents à mettre au point des méthodes moralement antiseptiques sont précisément parmi ceux qui prennent la part la plus active à la 'science appliquée' et à 'l'ergonomie sociale' (human engineering) [footnoteRef:174]. » [173:  	Levinson, Charles, La Démocratie industrielle, Paris, Seuil, 1976, p. 39.]  [174:  	Wright Mills, C, L'Imagination sociologique, Paris, Maspero, 1967, p. 107.] 


[bookmark: Groupe_et_capital_chap_V_2]2. Détermination des grandes firmes
au sein des sciences sociales

Retour à la table des matières
La psychologie sociale en entreprise ressortit essentiellement aux exigences sociales des monopoles et s'exerce surtout dans les grandes unités (Ford, GM, ATT, IBM, Volvo, Renault, Olivetti, Fiat, Texas Instrument...). Issue des rapports de contrôle et de pouvoir, elle reflète la source de l'urgence. Les grandes unités offrent généralement plus d'avantages sociaux, les salaires sont plus élevés et les possibilités de mobilisation ou de grève prennent plus d'importance que dans les petites entreprises. La décentralisation proposée par les psycho-sociologues et économistes a pour objet de recréer les conditions de la productivité propres à la petite entreprise tout en conservant le contrôle de monopole (holding, conglomérat).
[129]
Une contradiction nouvelle émerge vers les années 60 aux États-Unis. L'intensification du mouvement de concentration conduit au gigantisme bureaucratique. Gigantisme qui ne peut plus se justifier par l'économie d'échelle car une disproportion s'établit entre la grandeur d'une unité de production et son efficacité [footnoteRef:175]. L'économie d'échelle n'est pas la raison centrale de la concentration ; ce qui l'autorise, c'est le contrôle social qu'elle procure. La structure pyramidale s'exige par le besoin croissant qu'a le capital de contrôler nombre de structures productives, ce que synthétisent les sièges sociaux qui n'ont pas à proprement parler de fonctions techniques. Ce système de contrôle n'est pas inhérent à la nature technique de la gestion. Il synthétise les rapports sociaux qu'il maintient. C'est ce système de contrôle qui enraye l'efficacité car à partir d'un certain seuil tout se réfère à l'autorité. Des firmes multinationales atteignent des chiffres d'affaires équivalant à de nombreux produits nationaux. On suppose que la délégation devient le seul recours. General Motors a un chiffre de ventes supérieur au produit national brut (P.N.B.) du Danemark et de l'Autriche. Esso et Ford Motors surpassent la Turquie et la Norvège. [175:  	Wickham, S., Concentration et dimensions, Paris, Flammarion, 1966.] 

En fait, la bureaucratisation est l'un des points de convergence de l'analyse psycho-sociologique. C'est la source de son impulsion. Surveillance et productivité se pensent en termes spécifiques et ces termes sont centraux dans la mesure où ils se situent dans la contradiction entre exigence de contrôle et efficacité. Cette problématique n'a aucune source humaniste bien qu'elle s'en réclame parfois. Warren Bennis l'exprime en ces termes : « Tandis que les champions des 'bonnes relations entre les hommes' se sont acharnés contre la bureaucratie au nom de l'humanisme et des valeurs chrétiennes, en fait son effondrement sera beaucoup plus vraisemblablement dû à son incapacité à s'adapter à une évolution rapide [footnoteRef:176]... » [176:  	Bennis, Warren, G., Le Développement des organisations : sa pratique, ses perspectives et ses problèmes, Paris, Dalloz, 1975, p. 152.] 
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La « décentralisation » ne veut aucunement dire la perte du pouvoir. Au contraire, Sloan structure la General Motors pour centraliser, de manière à conserver la maîtrise des sections dirigées de façon autonome. Il l'exprime clairement dans sa biographie [footnoteRef:177]. La littérature de l'époque montre fortement le phénomène aux États-Unis. Les études de Merton sur les « dysfonctions bureaucratiques » et celles de Bendix, Blau, Selznick et Gouldner, présentent la bureaucratie comme une manière de surmonter la difficulté des rapports de pouvoir. En France, Michel Crozier fait écho à cette littérature ; la bureaucratie n'a pas tendance à s'étendre mais « constitue le legs paralysant d'un passé [footnoteRef:178] ». Toutes ces critiques s'opposent aux analyses de Weber selon lesquelles « l'administration purement bureaucratique, donc fondée sur la conformité est de toute expérience, la forme de pratique de la domination la plus rationnelle du point de vue formel [footnoteRef:179] ». Ces approches se situent communément à l'intérieur d'une problématique gestionnaire : le dysfonctionnement doit être réparé au nom de l'efficience. C'est pourquoi elles recourent amplement à des problèmes d'ordre psycho-sociologique plutôt que politique. Ainsi pour Crozier, « il ne s'agit pas de supprimer les rapports de pouvoir à la base — tâche impossible et stérilisante — mais au contraire de les reconnaître pour pouvoir les régulariser et forcer les partenaires à la négociation directe, c'est-à-dire à la communication [footnoteRef:180] ». Toutes ces analyses mettent en exergue l'adaptabilité aux contrôles. March et Simon le formulent explicitement lorsqu'ils traitent psychologiquement des excès de la bureaucratie. Ils analysent trois modèles qui mettent en évidence les « conséquences non voulues du contrôle ». Il s'agit des schémas regroupant les analyses de Merton (tableau 9), de Gouldner (tableau 10) et de Selznick (tableau 11). Nous les reproduisons afin de saisir leur raisonnement. [131] Pour illustrer cet esprit de contrôle, Friedmann nous rapporte que chez Ford les luttes syndicales qui en 1949 conduisent à une grève de 25 jours sont le produit de l'excroissance bureaucratique, nécessitant « la redoutable police privée des usines Ford ». « Les emphatiques déclarations du vieux Ford se sont heurtées à la résistance et au cloisonnement des services ; on bute sur le redoutable problème de la 'communication' à l'intérieur de l'entreprise et, plus généralement, sur celui de la dimension optima au-dessus de laquelle ces grands corps deviennent hypertrophiques, échappant à toute organisation efficiente des relations humaines [footnoteRef:181]. » C'est même en opposition à une véritable autonomie que Sloan, le fondateur de la Sloan School of Management du MIT, théorise la décentralisation. William C. Durant, le prédécesseur de Sloan à la présidence de GM, directeur de la maison-mère, a précisément perdu le contrôle des sociétés individuelles affiliées. Ces sociétés sont en concurrence et en lutte pour le capital et les priorités dans l'entreprise. L'exemple de Walter P. Chrysler, directeur d'une filialer est révélateur. Chrysler entre directement en opposition avec Durant sur une problème de juridiction et fonde sa propre société. Cette crise stimule Sloan qui propose une charte de l'organisation qui comporte pas moins de 116 articles différents. Cette charte, adoptée comme véritable gouvernement fédéral, a pour fonction de surveiller et établir le travail de chaque section. Une couche distincte de chefs de l'entreprise décide de la ligne de conduite générale pour toutes les sections. Ceux qui décident de cette ligne de conduite ne sont pas ceux qui la mettent en application. Alfred Chandler passe pour l'expert en la matière. Il fait une étude détaillée (bien que souvent trop anecdotique) de quatre grosses entreprises (Du Pont, General Motors, Sears Roebuck, Standard Oil). Il nous rappelle les conditions de cette transformation dans les termes mêmes des entreprises qui l'ont vécue. Il nous indique comment une structure très centralisée à départements fonctionnels multiples devient inefficace avec le processus d'association et de fusion d'entreprises exigeant la mise en place pour une meilleure [132] expansion d'une structure multidivisionnelle (division autonome des départements). L'étude a un certain intérêt car le mouvement de décentralisation postérieur des années 1960 s'inspire en majorité de ces précurseurs. C'est pourquoi du reste l'étude passe pour le classique du genre [footnoteRef:182]. [177:  	Sloan, Alfred, P., My years with General Motors, New York, Doubleday, 1963.]  [178:  	Crozier, Michel, Le Phénomène bureaucratique, Paris, Seuil, 1971, p. 9.]  [179:  	Weber, Max, Economie et société, Paris, Plon, 1969, p. 229.]  [180:  	Crozier, Michel, op. cit., p. 10.]  [181:  	Friedmann, G., Où va le travail humain ?, op. cit., p. 128.]  [182:  	Chandler, Alfred, D., Jr., Stratégie et structure de l'entreprise, Paris, éditions d'Organisation, 1972 ; L'ouvrage d'Olivier Giscard d'Estaing, La Décentralisation du pouvoir dans l'entreprise, Paris, éditions d'Organisation, 1969, n'en est qu'un sous-produit.] 

Le mouvement n'est pas seulement l'œuvre de Sloan, de nombreux autres propriétaires d'entreprises s'attellent à la tâche. Ralph Cordiner l'impose à la General Electric d'une manière énergique : « La décentralisation exige une politique du personnel reposant sur un contrôle des performances, des standards sévères, des récompenses, pour les performances satisfaisantes et le licenciement en cas d'incapacité ou de performance déficiente [footnoteRef:183]. » On comprend Drucker lorsqu'il affirme que « Cordiner a souligné la nécessité d'une équipe de membres égaux entre eux, mais il continue de parler de l'unique directeur général en titre ». Dans toute cette restructuration le point nodal est la prise en charge des potentialités latentes qu'empêche d'exprimer la rigidité des structures. Ils impliquent que dans la mesure où l'information n'a plus à remonter l'organigramme, un notable allégement des communications se réalise. La mise en place de la DPO (direction par objectif) s'autorise car « le chef déchargé de toute supervision technique détaillée peut embrasser d'un coup d'œil, des activités hétérogènes. L'entreprise étant divisée en centres autonomes de gestion, il convient d'assurer cette autonomie, la rendre réelle, en laissant libres les responsables de toutes les décisions qui relèvent de leur compétence. Cette liberté nécessite certes un accroissement du sens des responsabilités des cadres, mais aussi un renforcement notable des liens d'intégration, sans lesquels l'organigramme se dissoudrait dans l'anarchie [footnoteRef:184]. » [183:  	Cordiner, Ralph, Les Cadres dirigeants dans l'entreprise décentralisée, Paris, éditions d'Organisation, 1958, p. 130.]  [184:  	Lussato, Bruno, Introduction critique aux théories de l'organisation, Paris, Dunod, 1972, p. 130.] 

[133]
De cette réforme on peut tirer un slogan dont l'ouvrage collectif L'Homme et l'organisation témoigne : « Toute organisation a besoin d'un patron, et tout patron a besoin d'une chaîne de commandement car une organisation n'est pas une démocratie [footnoteRef:185]. » « Actionnaires capitalistes et salariés s'accordent donc au moins sur un point : il faut une tête à l'entreprise. Capitaliste ou non, toute organisation a besoin d'un preneur de décisions [footnoteRef:186]. » surenchérit J.-L. Servan-Schreiber. [185:  	L'Homme et l'organisation, Paris, Time Life, 1976, p. 66.]  [186:  	Servan-Scheiber, Jean-Louis, L'Entreprise à visage humain, Paris, Laffont, 1973, p. 166.] 

Ce sont les nécessités structurelles de la pratique quotidienne du management qui imposent la décentralisation. Sa théorisation humaniste promulgant la responsabilité individuelle n'en est qu'un sous-produit (urgence de systématicité). Le pragmatisme ne s'offre pas comme la meilleure source d'émulation. Les théoriciens du nouvel idéal gestionnaire sont à la tête d'entreprises : Alfred P. Sloan, Ralph Cordiner, président de General Electric, Fowler McCormick, président de l'International Harvester, Henry Ford II de Ford Motors, Chester I. Barnard, président de New Jersey Bell Téléphone... D'après Koontz, « tous ceux qui ont tenté, jusqu'à un passé récent, d'analyser le processus du management et de chercher une base théorique solide permettant d'améliorer recherches, enseignement et pratique, étaient des responsables de la gestion qui avec perspicacité et sensibilité, tiraient les leçons de nombreuses années d'expérience [footnoteRef:187] ». [187:  	Koontz, Harold, J., « La Jungle des théories de Management », Panorama des stratégies et techniques du management (sous la direction de J. Hutchinson), Paris, Publi-Union, 1972, p. 143.
		Schumacher n'échappe pas à l'idéologie de la décentralisation. Il en étend même franchement les termes. Ses principes ne s'opposent aucunement aux managers modernes. Shumacher, E.F., Small is beautiful, une société à la mesure de l'homme, Paris, Seuil, 1978, pp. 250-251.] 


[bookmark: Groupe_et_capital_chap_V_4]4. Le profit se confond
avec la réalisation de soi

Retour à la table des matières
Le mouvement en faveur de la décentralisation s'accompagne de théories de la motivation. Le profit ne se définit [134] plus par sa réalité intrinsèque mais comme le révélateur d'une saine gestion, comme la « réalisation de soi ». En effet la coupure que l'on décèle entre propriété et gestion permet l'espace théorique du managerialisme. On s'intéresse à cet homme nouveau qui représente la synthèse des capacités psychologiques du chef et de la compétence technique : le manager. L'avenir appartient à ce salarié professionnel. Spécialiste dans la conduite de l'organisation du travail et de la gestion, son pouvoir est énorme, mais il n'est pourtant pas le propriétaire classique de l'ancienne dynastie des entrepreneur ships schumpetériens. Les idéologies de la « fin du capitalisme » (Burnham, Berle, Means...) trouvent leurs racines. Les économistes prétendent que « la dissolution de l'atome de la propriété détruit le fondement même de l'ordre économique des trois derniers siècles [footnoteRef:188] ». Pourtant on sait que les hypothèses émises par ces auteurs concernant la coupure entre contrôle et propriété et qui conduisent à la théorie de la « Révolution des managers » (Burnham) ont été infirmées à partir de l'échantillon même que Berle et Means adoptèrent. En 1946, Lundberg et Paul Sweezy, auteur du rapport du National Ressources Comittee découvrent des centres de contrôle de l'entreprise à l'extérieur de celle-ci. Maurice Zeitlin qui a repris et systématisé les recherches à ce sujet confirme l'interdépendance étroite du contrôle et de la propriété [footnoteRef:189]. Castells rappelle qu'à la même période deux études citées par Zeitlin, celle de Anna Rochester en 1936 et celle de Ferdinand Lundberg en 1937, insistent déjà sur le contrôle d'un très petit groupe de familles sur le système industriel au moyen de leurs titres de propriété et du contrôle des grandes banques [footnoteRef:190]. C'est pourquoi on peut s'interroger sur la fortune et l'immense écoute des thèses de Berle et [135] Means dans la mesure où celles-ci furent choisies parmi bien d'autres. Il semble que ce soit leur thèse sur la dissolution de la propriété qui est leur succès plus que la force de l'argumentation invoquée. On sait que Galbraith reprend telles quelles, sans les critiquer, les études de Berle et Means pour fonder sa propre théorie. [188:  	Berle, A. et Means, G., Modern Corporation and Private Property, New York, Harcourt, Brace and World, 1968.]  [189:  	Lundberg, F., America's Sixty Families, New York, Citadel, 1964. Sweezy, Paul, The Structure of American Economy, Washington, DC, Governement Printing Office, 1939. Zeitlin, Maurice, « Corporate Ownership and Control and the Large Corporation and Capitalist Class », American Journal of Sociology, vol. 79, n° 5, mars 1974, pp. 1073-1119.]  [190:  	Castells, Manuel, La Crise économique et la société américaine, Paris, PUF, 1976, p. 148.] 

Cet homme exceptionnel qu'est le manager inspire de nombreuses théories tels les thèmes de la « fin des idéologies » (Bell), propres à la société post-industrielle et ceux de la « techno-structure » (Galbraith). Adoptant un point de vue libéral similaire, la psychologie sociale industrielle trouve un théoricien, Chester I. Barnard, président de la New Jersey Bell Téléphone Company. Le père spirituel de la théorie des systèmes dans les organisations donne le ton dès 1930. Son ouvrage [footnoteRef:191] confère toute une noblesse fonctionnelle à l'autorité et le consacre comme auteur clef. Barnard partage cette excellence avec McClelland. Un extrait substantiel très significatif présente l'orientation de cette littérature : [191:  	Barnard, Chester I., The Fonction of Executive, Cambridge, Mass., Harvard University Press, 1964.] 

Jusqu'à une époque récente, la plupart des économistes classiques de l'Occident ont affirmé, tout comme Marx, que c'était « la recherche du profit » qui poussait ces hommes à agir ainsi. Nous sommes tous familiarisés avec l'argument marxiste qui cherche à prouver que les entrepreneurs sont à ce point dominés par leur appétit de profits qu'ils exploitent les travailleurs à un degré tel qu'ils les poussent à la révolte. Récemment, des historiens de l'économie ont étudié la vie réelle de ces entrepreneurs et ils ont découvert — ce fut sûrement une surprise pour certains d'entre eux — qu'un grand nombre de ces hommes ne semblaient pas éprouver d'intérêt à produire de l'argent pour de l'argent. Nous dirions en termes de psychologie que le tableau de Marx était légèrement « décentré ». Si ces chefs d'entreprise s'étaient vraiment intéressés à l'argent par-dessus tout, nombre d'entre eux auraient cessé de travailler après avoir rassemblé tout l'argent dont ils auraient pu [136] disposer et n'auraient pas continué à le risquer dans des entreprises plus aventureuses les unes que les autres. Si nous supposons que ces hommes furent réellement entraînés par un désir d'accomplissement {achievement) personnel plutôt que par l'esprit de lucre, on ne peut plus les traiter d'hypocrites. Notre supposition simplifie le problème. Elle laisse comprendre que ces chefs d'entreprise s'intéressaient à l'argent, sans pour autant le rechercher pour lui-même. D'année en année l'argent gagné leur prouvait à quel point ils avaient bien travaillé, combien ils s'étaient accomplis grâce à leurs efforts. Le besoin d'accomplissement personnel ne peut jamais se satisfaire par l'argent, mais l'évaluation en termes d'argent des bénéfices réalisés montre à quel point on a fait du bon travail. Cette brève considération sur la vie des hommes d'affaires du passé nous suggéra qu'un N « achievement » élevé fut peut-être leur motivation première [footnoteRef:192]. [192:  	McClelland, D., « Le Ressort de l'accomplissement personnel fonction de la croissance économique », Industrialisation et société (sous la direction de Hoselitz et Moore), Paris, Unesco-Mouton, 1963, p. 92.] 

Cette manière de pensée est significative, puisque Maier, l'un des auteurs les plus importants, précise qu'« au lieu de se battre pour les pièces de monnaie, les hommes se battaient plutôt pour des signes de mérite socialement reconnus [footnoteRef:193] ». L'idée ne se cantonne pas exclusivement aux États-Unis. Dans le contexte français, François Bloch-Lainé, qui deviendra le président du Crédit lyonnais, développe des thèmes identiques [footnoteRef:194], mais de manière moins naïve pour s'adapter au contexte français, tout comme Olivier Giscard d'Estaing, Jean-Louis Servan-Schreiber, Charles Tavel... Toute une littérature prend naissance sur le thème de la direction par objectif [footnoteRef:195]. [193:  	Maier, Norman, R.F., La Psychologie dans l’industrie : formation/ motivation/interview, Paris, Marabout, 1970, p. 513.]  [194:  	Bloch-Lainé, François, Pour une réforme de l'entreprise, Paris, 1963.]  [195:  	Gélinier, O., La Direction participative par objectif, Paris, éditions Hommes et Techniques, 1968. Dansel, P., Pratique de la direction participative, Paris, EME, 1971. Froissart, D., Comment implanter la direction par les objectifs, Paris, EME, 1970. Thalvard, R., Démocratiser le management, Paris, éditions Economie et Humaniste, 1970.] 

[137]
Le thème du « goût du risque », tant étudié par ce courant [footnoteRef:196] efface le rapport fâcheux entraîné par la détermination du profit. Drucker s'autorise des mêmes sources : « Le profit n'est pas une cause, c'est un effet. La seule chose certaine concernant l'avenir est son incertitude et ses risques. Le principe directeur de l'économie d'affaires n'est donc pas de rechercher le maximum de profit. Mais d'abord et surtout, elle doit réaliser un profit suffisant pour couvrir ses propres risques. » On comprend qu'« il n'est pas de danger plus grave pour une économie libre que l'hostilité des travailleurs à l'égard du profit ». D'ailleurs « cette façon d'aborder le problème est essentiellement saine et efficace ; elle montre que les intérêts de l'entreprise et les intérêts des employés sont en harmonie ; elle montre que la direction en servant les intérêts de l'entreprise, sert aussi bien ceux de ses employés [footnoteRef:197] ». On peut ainsi imaginer ce que cette littérature étale comme ouvrages cocasses. Sans artifices l'un d'eux s'intitule : Aider mon patron à m'aider [footnoteRef:198]. [196:  	À ce propos, voir l'article de J.W. Atkinson : « Motivational Déterminant of Risk-Talking Behavior », Psychological Review, LXIV, 1957, pp. 359-372. Atkinson en collaboration avec McCelland ont perfectionné l'idée de « réalisation de soi » dans deux ouvrages : A theory of achievement motivation et An introduction to motivation, les deux éditions Princeton Van Nostrand, 1960, 1964.]  [197:  	Drucker, Peter, op. cit., pp. 47, 329, 331.]  [198:  	Houde, Eugène, Aider mon patron à m'aider, Montréal, éditions de l'Homme, 1978, 128 p.] 
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Monopole et psychologie sociale sont des données complémentaires provenant d'une même problématique. Les problèmes de contrôle, de délégation, de perception, d'autorité... bref, de réorganisation du travail, se posent à partir de la concentration. La taille des entreprises se répercutent sur leur procédé d'organisation du travail. Ruffier qui a entrepris une étude sur cette corrélation constate : « C'est dans les unités comprises entre 500 et 1 000 personnes qu'on engage le plus de modifications de l'organisation du travail puisque 55% des entreprises de cette taille procèdent à des changements [138] organisationnels de tout type (moyenne 33%). C'est là également qu'on remet le plus en cause l'organisation scientifique du travail, puisque 45% des entreprises de cette taille instaurent soit des groupes semi-autonomes, des postes élargis ou enrichis, soit des horaires libres. À partir de 100 salariés, les directions hésitent plus que partout ailleurs à engager des changements organisationnels et, dans 78% des unités de ce type, aucun changement n'a été engagé. Par contre, quand ils ont lieu, les changements vont essentiellement à l'enrichissement individuel ou collectif des tâches. On notera par ailleurs que plus l'établissement est grand, moins il a de chances de se lancer nouvellement dans l'organisation scientifique ; au-dessus de 1 000 salariés, ces chances atteignent 0% [footnoteRef:199]. » [199:  	Ruffier, J., « L'Enrichissement des tâches : une réponse à la pression ouvrière », La Division du travail, op. cit., pp. 49-60.] 

Une nouvelle problématique de l'organisation se joint aux problèmes de contrôle : la technologie. Un renouvellement technologique s'affirme et se manifeste par l'introduction de l'automation organique interne de certaines opérations qui renvoient au succès du contrôle électronique, la cybernétisation et la chimisation des processus. L'automatisation de certains segments dans la chaîne de montage se rapporte à l'utilisation systématique d'un convoyeur mécanique tout équipé qui élimine le travail manuel de transport et de manutention. Une scission de l'appareil productif apparaît dans deux directions étroitement complémentaires. Les deux grandes lignes d'évolution des procès de travail s'expriment d'un côté par le développement des procès d'assemblage : industrie automobile, électronique, électroménager, machines, outils, construction... et de l'autre par le développement des procédés de production continue (process) : sidérurgie, chimie, verre, cimenterie, textile artificiel non-tissé, centrale électrique... La transformation des conditions de travail diffère dans les deux cas. Dans les procédés d'assemblage, même si le travail de tension nerveuse se trouve accru, le travail physique de manutention et d'exécution d'opérations manuelles reste prépondérant. [139] Dans les procédés de production continue au contraire les travaux proprement physiques disparaissent au profit de tâches de contrôle et de commande d'opérations automatisées faisant essentiellement appel à la rapidité des réactions et à la tension nerveuse. Dans les deux cas, cela exige une implication plus forte de la part de la force de travail.
On a tendance à réduire un processus à l'autre et à croire révolues les conditions antérieures de production grâce aux « miracles de l'automation ». Dans les processus mécaniques, le regroupement des tâches est nécessité par la logique technique. Les raisons psychologiques de tensions déterminent son application. L'importance des cycles, de 3 à 4 jours pour des cuvées, demande la rotation pour chaque équipe et exige une grande coopération car les pertes sont plus importantes. Mais il n'en est pas ainsi pour les procédés d'assemblage où les cycles sont plus courts. Ce n'est pas à un déterminisme technologique que l'on doit ce regroupement mais à des raisons d'ordre sociologique. L'introduction du travail de groupe provient des conflits et les modes d'organisation novateurs s'imposent par le capital en adversité à ces conflits. La logique dite « technique » demande à être analysée dans le cadre social de son évolution [footnoteRef:200]. L'automation ne vient pas de soi, elle est intimement liée aux rapports de coût, et en particulier à celui de la force de travail. Des usines désuètes mais rentables subsisteront jusqu'à ce que leur rentabilité ne soit plus prouvée. Les grèves et les conflits généraux ne sont pas indépendants de l'avènement de certaines machines. [200:  	Pignon, Dominique, « Pour une critique politique de la technologie », revue Les Temps modernes, n° 345, avril 1975, pp. 1379-1399.] 

L'automation rend plus difficile la description d'une tâche automatisée et, selon Naville [footnoteRef:201], les critères qu'il faut généralement retenir pour ce nouveau procès de travail sont la vigilance, la responsabilité, les capacités d'adaptation et de mobilité, des aptitudes à traiter l'information et à assurer les processus de contrôle. Or, l'organisation scientifique du [140] travail se montre impuissante à considérer ces critères car ils ne sont pas répétitifs et ne se divisent pas en segments. Les tâches exécutées sur des installations automatisées sont toujours étroitement solidaires les unes des autres. Il est assez artificiel d'analyser le contenu d'une tâche individuelle, accentuant inutilement la rigidité du contrôle. Chaque mouvement ou chaque geste exécuté par un individu donné n'a de valeur qu'en relation avec ceux des autres travailleurs dans l'ensemble du système intégré. Dans ce système, l'analyse des tâches porte davantage sur les « postes-machines » que sur les « postes-hommes ». Le temps de travail devient de plus en plus indépendant du temps de fonctionnement des outillages et il en résulte que le contenu des tâches devient beaucoup plus flexible qu'auparavant et qu'il est de plus en plus difficile de justifier une durée déterminée de travail en se référant aux exigences de l'outillage. Toutes ces conditions montrent qu'il est nécessaire d'adopter une nouvelle méthode d'analyse des tâches. La plupart des entreprises où la production est très automatisée comportent encore une fraction importante de postes de travail plus classiques, notamment dans les services d'administration, de conditionnement et de transport, qui relèvent des catégories couramment admises dans l'analyse des tâches. Des problèmes se posent quant à la mise au point d'un système d'analyse uniformisé qui s'appliquerait à la fois aux postes de travail classiques et aux tâches automatisées et permettrait de les comparer. L.E. Davis, le théoricien du job design, s'est précisément illustré à partir de ce problème. Dans une usine de produits chimiques de Californie, il analyse les services de conditionnement et de distribution où les travailleurs ont été déplacés mais maintenus à l'usine (25%) alors que les services d'entretien ont été regroupés et composés d'ouvriers polyvalents [footnoteRef:202]. [201:  	Naville, Pierre, « Travail », Encyclopédia Universalis, Paris, 1972, tome 16, pp. 279-282.]  [202:  	Davis, L.E., Design of Jobs, New York, Penguin Modern Management Readings, 1972 et Davis, L.E., « L'Etude globale des tâches », Travail et méthode, Paris, mai 1959, pp. 123-134.] 

Montmollin, l'un des maîtres à penser de l'ergonomie caractérise notre propos sur l'automation par un schéma en trois stades (tableau 12).
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Son schéma révèle que le rapport au travail devient de plus en plus rigide, c'est-à-dire que le système de stimuli n'autorise qu'un nombre précis et limité de réponses et une attention constante. À cet égard, les processus de travail direct ne réclament que peu de connaissances des procédés. C'est plus à une fonction de surveillance qu'il faut s'attacher. Un déplacement s'opère, on réclame moins de la connaissance que des exigences psychiques d'attention au stress, au danger, à la nouvelle importante du produit [footnoteRef:203]. [203:  	Coriat, Benjamin, « Différenciation et segmentation de la force de travail dans les industries de process », La Division du travail, op. cit., pp. 111-126. Linhart, Robert, « Les Archipels du capital », Le Monde diplomatique, juillet 1978. Raillard, F.-X., Saussois, J.-M., « Rationalité économique et division du travail : le cas de l'industrie pétrolière », Sociologie du travail, n° 2, avril-juin, 1974.] 

Pourtant rappelons que même au niveau le plus perfectionné de l'automation, les travaux d'assemblage sont toujours nécessaires et suscitent même une expansion avec la diversification des produits et leur obsolescence, ceci à côté des processus continus. Les processus continus n'excluent pas les procédés d'assemblage, ils les complètent. Bien que l'avantage économique de l'automation est prépondérant, le procès de production ne peut pourtant se dispenser de l'assemblage qui occupe une grande partie de la force de travail. C'est donc à son corps défendant que le capital est en demeure de conserver l'assemblage. Si l'on compare les effectifs au chiffre d'affaires par personnes occupées, en fonction du type de procédés, l'avantage est nettement en faveur des procédés continus (tableau 13).
L'obstacle technique de l'application des règles de l'organisation du travail ne concerne qu'une partie de la transformation du procès de travail. Parallèlement à la tendance de l'automation, subsistent les travaux d'assemblage et le morcellement des tâches. Les principes d'assemblage maintiennent les formes traditionnelles du travail et c'est dans ce domaine précis que les expériences innovatrices se célèbrent à grand renfort de publicité comme chez Volvo (Suède), ITT (USA), Olivetti (Italie), Phillips (Angleterre), Renault (France). Toutes ces usines exigent des procédés d'assemblage.
[142]
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En fait, l'innovation technologique et la décentralisation qui susciteraient déjà spontanément l'avènement du travail de groupe, ne suffisent pas à expliquer la restructuration. Celle-ci n'aurait pas eu lieu sans la pression, de formes variées, que prend la résistance ouvrière produite contradictoirement par le nouvel ordre structurel. La genèse conflictuelle des expériences se retrouve chez la quasi-totalité des commentateurs. Les travaux de Andrew Friedman et de Richard Edwards s'étendent sur cette problématique centrale bien que dans des perspectives différentes [footnoteRef:204]. Mais on peut également écouter les psycho-sociologues parler de leur pratique. Pour Savall, « les expériences d'implantation de nouvelles formes d'organisation ou d'amélioration des conditions de travail sont rarement génération spontanée. L'histoire enseigne que c'est le plus souvent — peut-être toujours ? — pour résoudre un conflit que la hiérarchie consent à envisager une réorganisation [footnoteRef:205]. » [204:  	Friedman, Andrew, L., Industry & Labour : Class Struggle at Work and Monopoly Capitalism, Londres, McMillan, 1978. Edwards, Richard, Contested Terrain : The Transformation of The Workplace in The Twentieth Century, New York, Basic Books, 1979, 261 p.]  [205:  	Savall, H., Enrichir le travail humain dans les entreprises et les organisations, Paris, Dunod, 1975, p. 73.] 

Chez Renault, par exemple, la « forteresse ouvrière », « dès 1969, à la suite d'une première grève, une expérience de rotation toutes les heures sur 2 ou 3 postes affecte un tiers du personnel (2A en 1971). En avril 1971, une deuxième grève de 82 ouvriers spécialisés paralyse toute la Régie (70 000 travailleurs à la fabrication). Malgré le contexte de l'usine, plutôt favorable au statu quo (main-d'œuvre qualifiée, d'origine rurale, très stable — turnover et absentéisme de l'ordre de 3% — absence totale d'immigrés, salaires élevés), des expériences plus résolues furent démarrées en janvier 1972. Il est significatif que le début des expériences méthodiques a suivi la cristallisation des conflits sur le thème des conditions de travail [footnoteRef:206]. » [206:  	Ibid., p. 96.] 
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Cette origine est perceptible dans de nombreux autres cas. À Lyon (France), les consultants dépêchés à la restructuration sont explicites :

Les ateliers connurent des débrayages fréquents à propos de n'importe quoi, manifestant un refus de l'implacable ordonnancement et compromettant l'augmentation de la productivité. D'où la recherche d'une nouvelle solution. Cette tension permanente aboutissant à des explosions déclenchèrent le changement. Le contrôle de l'usine avait été perdu — par l'ancienne direction et presque autant par les syndicats qui ne maîtrisaient pas les nombreuses grèves spontanées ; il fallait faire quelque chose pour le retrouver.
Il y eut des tensions entre les cadres eux-mêmes, certains préconisant le renforcement du système hiérarchique autoritaire antérieur. Cependant, avec le conseil d'un cabinet extérieur et parce qu'une expérience de ce type avait déjà eu lieu dans une usine du groupe, on s'orienta progressivement vers l'idée de groupes semi-autonomes. Ainsi, le déclencheur de changement fut ici la pression ouvrière. La direction ne savait pas au point de départ où elle devait aller. Elle ne négocia ni la décision du changement, ni la direction de celui-ci, mais l'imposa. On commença par l'atelier réputé le plus difficile du point de vue du commandement, celui où éclataient le plus souvent des conflits [footnoteRef:207]. [207:  	Bernoux, P., Ruffier, J., « Une nouvelle forme d'organisation du travail : les groupes semi-autonomes de production », Connexion, n° 26, 1978, p. 61.] 


Pierre Richard, consultant d'une usine de 5 000 ouvriers appartenant à une multinationale assure que « le cheminement prend sa source dans les revendications d'une prime et aboutit à la décision d'une 'expérience' dans l'atelier. Après une série de décisions apparues comme des erreurs de gestion économique et d'organisation (l'ordonnancement par ordinateur), la direction ne paraissait plus crédible, elle n'avait plus la confiance de l'entreprise. Il fallait rétablir celle-ci, c'est-à-dire rendre à la direction son Vrai' rôle. Le principal résultat des groupes semi-autonomes à ce jour, nous semble [144] être le rétablissement de cette confiance et de cette crédibilité [footnoteRef:208]. » [208:  	Richard, Pierre, op. cit., pp. 40, 43.] 

En Italie, les consultants qui réorganisent le travail en groupes tentent de résoudre les conflits. Chez Graziano, « le type particulier de relations existant entre management et syndicat constitue la clef d'interprétation des motifs et des modalités de l'expérimentation. Déjà depuis 1972, les représentants syndicaux de l'entreprise avaient présenté des demandes d'avancement catégoriel pour l'ensemble des ouvriers de la production des tours. L'entreprise avait répondu que la demande aurait pu être discutée dans le cadre d'un discours plus général sur la réorganisation du travail. Le plan établi, les syndicalistes furent dans un certain sens pris à contrepied. Le plan — celui qui allait être ensuite réalisé — était irréprochable, même s'il existait des craintes diffuses et fondées sur l'attitude des ouvriers de la base [footnoteRef:209]. » Chez Olivetti, Francesco Novarra, le consultant d'une expérience qui touche 2 200 ouvriers, considère la révolte des ouvriers, qui s'exprime directement en dépassant les ordres syndicaux « et les manifestations aux formes frappantes (chanson anarchique, défilés dans l'usine et dans la ville) », comme l'origine des augmentations de salaire. « C'est dans ce climat et avec cette préparation que lorsqu'en 1969 un ingénieur de production eut l'opportunité de refuser la chaîne pour un produit de nouveau type, l'entreprise fut prête à changer. En 1973, direction et syndicat signèrent le premier accord en termes de transformation de l'organisation du travail [footnoteRef:210]. » Les mêmes tendances se retrouvent dans les réformes du travail de bureau. Deux psycho-sociologues nous le rappellent : « Ajoutons que l'on espérait par là résoudre les problèmes posés par une dégradation inquiétante du climat de l'entreprise se manifestant par un taux de rotation du personnel élevé (autour de 30%) et un absentéisme important [footnoteRef:211]. » [145] À l'origine des recherches de Crozier [footnoteRef:212] se retrouvent les mêmes craintes concernant les formes de résistance ouvrière. [209:  	Guiseppe, Bonazzi, « Politique d'entreprise et organisation du travail chez Graziano SPA », Connexion, n° 26, 1978, p. 31.]  [210:  	Francesco, Novarra, « La Transformation du travail chez Olivetti », Connexion, n° 26, 1978, p. 13.]  [211:  	Ghiglione, R., Vallot, C, « Rationalité technique et rationalité humaine : à propos d'une expérience d'enrichissement des tâches administratives », Connexion, n° 26, 1978, p. 95.]  [212:  	Crozier, M., Le Phénomène bureaucratique, op. cit.] 

Ces exemples multipliés illustrent assez parfaitement l'origine des expériences. Ces réformes n'émanent aucunement d'une demande explicite de la classe ouvrière. Elles s'offrent plutôt comme leur contrepied. On peut prendre au sérieux J.-L. Bernier et J.-C. Rouchy : « Les premières expériences françaises en matière de restructuration du travail ouvrier furent davantage initiées par les dirigeants que par les adeptes de la littérature sur les organisations [footnoteRef:213]. » Ces propos ne sont pas sans rappeler ceux tenus en 1956 par Friedmann concernant les expériences américaines. Pour lui, « il ne s'agit pas d'un courant de pure théorie, d'un mouvement scientifique né dans des groupes de psychotechniciens ou de sociologues. Ils auraient été loin d'avoir cette importance s'ils n'avaient traduit des préoccupations de plus en plus sensibles chez un nombre croissant d'industriels, de techniciens et de gens d'atelier [footnoteRef:214]. » [213:  	Bernier, J.-L., Rouchy, J.-C, « Introduction », Connexion, n° 26, 1978, p. 4.]  [214:  	Friedmann, Georges, op. cit., p. 60.] 

L'expérience tentée au sein de la multinationale BSN-Gervais-Danone est exemplaire. « L'impulsion a été donnée au niveau le plus haut de la hiérarchie par le président-directeur général. Les charges de main-d'œuvre représentent de 40% à 65% du chiffre d'affaires. La diversité des produits est considérable. L'entreprise est dirigée par un système fédéral (décentralisé) de sociétés, filiale le plus souvent à 100%, dont les objectifs sont déterminés en commun avec la direction générale du groupe. L'expérience est exemplaire par la diversité du contexte social suivant les régions, le faible taux de main-d'œuvre immigrée et féminine, et la représentation de tout le spectre syndical français [footnoteRef:215]. » Du reste, plus [146] systématiquement, Ruffier confirme par l'enquête l'origine conflictuelle de l'enrichissement des tâches. Aussi évalue-t-il quatre hypothèses qui sont à l'origine de ces réformes ; l'idéologie participationniste, le déterminisme technologique, l'accumulation du capital ou la valorisation. Toutes sont infirmées au profit de la détermination du conflit dans la mise en place de techniques managériales nouvelles [footnoteRef:216]. [215:  	Savall, op. cit., pp. 107-108.]  [216:  	Ruffier, J., « L'Enrichissement des tâches : une réponse à la pression ouvrière », La Division du travail, Colloque de Dourdan, Paris, Galilée, 1978, p. 50.] 

Le travail enrichi et sa forme collective, le travail en groupes semi-autonomes, n'est donc assurément pas le fruit d'un évolutionnisme graduel, continu, exigé par la « nature des choses », mais bien celui de contradictions structurelles entre classes sociales. Le déterminisme technologique tant invoqué pour expliquer son origine n'est de l'aveu même des praticiens aucunement invoqué comme l'ultime raison.
Les entreprises restructurées s'assimilent parfaitement à d'autres entreprises plus traditionnelles qui n'adoptent pas de réformes. C'est dire combien cette pratique réorganisationnelle n'a pas l'innocence humaniste qu'on lui suppose. Ce rapport d'opposition justifie la littérature syndicale à ce propos [footnoteRef:217] et ces expériences nées dans un climat de crise sont irréversibles. [217:  	Felit, M., « Les Sirènes de la DPO », Option, n° 65, mars 1972.
		Lagandré, F., « Vers une 'participation' des travailleurs », Études, Paris, avril 1972.
		Krasuki, H., « Leur dernier truc : la DPO, enrichissez-vous », La Vie ouvrière, 1971.
		Poulain, J.-C, « Formes nouvelles d'intégration dans les grandes entreprises », Revue économique et politique, mars 1971.] 
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Ces réformes sont d'autant plus urgentes que la déqualification s'accentue. Or, le rapport au travail est proportionnel à l'intérêt. L'automation sous-tend la qualification, dit-on. Le collectif Ritchta affirme que pour certain, « régleur, il est vrai, il suffit d'un bref entraînement, souvent [147] sommaire, mais cette tendance est loin d'être générale. Sur une chaîne automatique moderne, l'opérateur assumant la fonction de régleur doit par exemple posséder les connaissances de l'ancien tourneur et de l'ancien électricien, il doit connaître les principes rudimentaires de l'aérotechnique et savoir remédier aux pannes courantes [footnoteRef:218]. » Le collectif Richta se base sur l'élévation de la qualification qu'il décèle dans l'automation pour développer sa thèse de la « révolution scientifique et technique » selon laquelle il faut repenser l'ordre capitaliste et rompre avec l'analyse en termes de lutte de classes. Ce développement théorique le conduit à réclamer l'introduction dans les pays socialistes de l'ergonomie, « discipline scientifique qui s'efforce de tirer parti des connaissances de la psychologie et de la sociologie du travail [footnoteRef:219] ». Pourtant si l'on examine l'évolution d'un laminoir où il y a un fort degré d'automation, l'équipe de travail où était présent le lamineur entouré de nombreux ouvriers spécialisés dans une tâche très déterminée et intervenant au signal du lamineur, disparaît. Dans le laminoir moderne, il n'y a plus d'équipe de travail, mais seulement des ouvriers moins qualifiés, en petit nombre. L'intervention est dictée non plus par un signal humain, mais par des signaux d'appareils enregistreurs. Le chef de groupe cesse d'être le plus qualifié et le plus ancien ouvrier, c'est un agent de maîtrise, un contremaître. En marge d'eux, des ouvriers d'entretien très qualifiés et très peu nombreux interviennent en cas d'incident [footnoteRef:220]. [218:  	Richta, Rodovan, La Civilisation au carrefour, Paris, Seuil, 1974, p. 179.]  [219:  	Ibid., p. 214.]  [220:  	Dofny, J., Durand, C, Raynaud, J.-D., Touraine, A., Les Ouvriers et le progrès technique, Paris, A. Colin, 1966.] 

L'automation implique une déqualification globale que des spécialistes praticiens en organisation constatent. Bright le souligne :

Pendant les nombreuses années de recherche sur le terrain consacrées à l'organisation du travail que j'ai passées à étudier ce qu'on appelle les usines automatisées [148] et l'automation avec des industriels, des fonctionnaires, des sociologues et d'autres chercheurs, je fus stupéfait de trouver que l'effet de promotion est loin d'exister ou bien que ce soit au point où on le croit généralement. Bien au contraire, j'ai trouvé plus souvent la preuve d'une baisse de la qualification de l'ouvrier et même parfois de toute la force de travail de l'usine, y compris l'équipe de maintenance, du fait de l'introduction de l'automation [footnoteRef:221]. [221:  	Bright, James R., cité par Braverman Harry, op. cit., p. 183.] 


Braverman nous fournit beaucoup d'exemples de cette déqualification généralisée [footnoteRef:222]. Il est en harmonie avec le rapport de l'OCDE sur l'automation pour lequel ses « effets se sont caractérisés par un système industriel où le travailleur qualifié s'est trouvé évincé par l'ouvrier semi-qualifié qui travaille à la chaîne d'assemblage ou conduit une machine. Les fonctions de prévision et d'organisation ont été transférées au personnel de maîtrise et aux cadres qui se sont individuellement spécialisés dans une mesure croissante [footnoteRef:223]. » [222:  	Braverman, ibid., pp. 181 et ss.]  [223:  	O.C.D.E., Les Tâches automatisées, conférences mixtes nord-américaines, Paris, 1965, p. 70.] 
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Cette résistance ouvrière, à l'origine de toutes ces réformes, surgit par nature. Elle provient non seulement de la forme objective qui oppose capital et travail dans la production, mais encore de l'élargissement de ces rapports dans le domaine de la production symbolique et des formes subjectives qu'elle acquiert dans l'expérience des rapports de lutte. À partir d'un certain seuil, l'entier contrôle de la production de la force de travail, n'est plus aisé. L'ampleur de l'appareil scolaire, par exemple, ne cessant de s'accroître, acquiert nécessairement une autonomie relative, l'élargissement quantitatif comme ailleurs se transforme en qualitatif et pose des contradictions sociales globales. L'appareil scolaire [149] n'est pas entièrement réductible à la volonté et aux exigences de la production. Le chômage étudiant nous en convainc. Un décalage structurel entre la production et l'enseignement s'élargit d'une part sur le plan des conditions objectives du marché (emploi-formation), mais de plus, sur le plan idéologique, la soumission qu'on espère propager par cet appareil n'a pas toujours l'ampleur souhaitée. L'appareil scolaire est contradictoire, car les jeunes plus instruits deviennent nécessairement plus exigeants. L'idéal social de l'individu, propagé par les médias et l'information en général, complète et augmente les contradictions.
Une crise de la production sociale des individus se manifeste aux États-Unis par la contestation des noirs, du chômage, de la ghettoïsation, du racisme, de la pauvreté... Surtout que « ce qui caractérise le melting pot, c'est qu'il n'a pas eu lieu [footnoteRef:224] ». Dans l'ensemble de cette crise, un élément majeur intervient : le phénomène jeunesse. La jeunesse est une catégorie du non-lieu, du non-pouvoir et de l'attente. Ce n'est pas une simple catégorie empirique, un en-soi extérieur à la production sociale. La catégorie jeunesse est produite structurellement. Ce phénomène pose maints problèmes à l'analyse critique. Field et Brohm tentent de le cerner sans y parvenir entièrement [footnoteRef:225]. Mendel affirme que la jeunesse se constitue en une classe sociale, ce qui pose également problème [footnoteRef:226]. Cette composition sociale demeure mal définie dans sa spécificité par la théorisation critique. De multiples tendances se rencontrent chez les jeunes, mais il faut convenir de la nouvelle force de cette composition sociale, même si elle n'est aucunement homogène. Cette force sociale rejoint le refus pur et simple du travail tel qu'il se définit dans le cadre de la production capitaliste [footnoteRef:227]. La tendance s'exprime avec [150] plus ou moins d'ambiguïté, mais sa consistance modèle les rapports sociaux. Les réformateurs sociaux le constatent et ils s'en plaigent parfois. Les théories critiques ne l'admettent pas avec beaucoup de conviction. Que ce soit Guest, Albertini, l'OCDE, la Société française des psychologues du travail [footnoteRef:228], tous adhèrent aux propos de Yves Delamotte selon lesquels il faut « rendre les emplois individuels plus attrayants et améliorer l'image de marque de l'industrie pour remédier à la désaffection des jeunes. Partout le sentiment existe d'une contradiction entre les méthodes de production qui ne changent pas et qui restent contraignantes alors que les jeunes travailleurs ne sont plus les mêmes qu'autrefois et vivent dans une société plus permissive [footnoteRef:229]. » [224:  	Comme le rappellent Rachel Ertel, Geneviève Fabre, Elise Marienstras, En marge : essai sur les minorités aux États-Unis, Paris, Maspero, 1974.]  [225:  	Field, Michel et Brohm, Jean-Marie, Jeunesse et révolution, Paris, Maspero, 1975.]  [226:  	Mendel, Gérard, Pour décoloniser l'enfant, Paris, Payot, 1971.]  [227:  	Rousselet, Jean, L'Allergie au travail, Paris, Seuil, 1975 et la revue Projet, numéro spécial : « Le Travail en question », n° 95, mai 1975. Ce thème n'est pas tout à fait nouveau, dès le début du siècle, dans le célèbre ouvrage de R. Lafargue, Le Droit à la paresse, des idées similaires voient le jour.]  [228:  	Guest, P., « Le Travail des jeunes », Bulletin Intersocial, Paris, n° 74, 15 avril 1974. Albertini, Jean-Marie, « Crise de la jeunesse et transformation des entreprises », Dirigeants, août-sept. 1972, pp. 40-42. OCDE, L'Insertion des jeunes dans la vie active, Paris, 1977. Société française des psychologues du travail, Que va devenir le travail ?, Paris, 1978. Voir en particulier le chapitre sur « Les attitudes de certaines catégories de population : jeunes, immigrés, femmes ».]  [229:  	Delamotte, Yves, Recherches en vue d'une organisation plus humaine du travail industriel, Paris, La Documentation française, 1972, p. 49.] 

Les jeunes ne se soumettent pas aisément au travail. Des raisons essentielles y concourent. L'argent devenu un simple moyen de vie, une contrepartie d'un temps échangé, ne s'offre plus comme l'ultime motivation. Le travail devient un moyen de vie et non un lieu privilégié de réalisation de soi. Dès lors, l'investissement consenti au travail est proportionnel à l'échange strict, il est donc très relatif. Le travailleur cherche à s'affirmer ailleurs et l'investissement individuel s'oriente vers le vivant, le qualitatif, vers la quête de sens (relation vraie, liberté, sexualité, communication, voyage). Cette démarche s'oppose au travail insignifiant, au temps mort. C'est évidemment sur le plan psycho-social que se pose le problème de la production de l'individu aujourd'hui. Les psychologues tentent de récupérer ces données de la vie réelle et concrète pour orienter la signification vers le travail. Mais ils se heurtent à un pari impossible. Le sens s'acquiert dans la totalité de l'expérience vécue ; on ne peut le réduire au travail, d'autant plus qu'il ne montre plus grand intérêt. Les [151] méthodes de contrôle s'affinent et on cherche à intégrer le communautaire perdu. Les groupes semi-autonomes de production canalisent ce sens social évincé.
Cette nouvelle opposition sociale provoque les contre-tendances des rapports marchands. Ils s'inversent et toute une dimension qualitative de la vie s'impose. L'« univaleur » se perd, elle est axée vers la quantité d'acquis matériels. La volonté de gagner de l'argent évince le besoin de sens et l'individualisme émerge en conséquence. Le « multivaloriel » se manifeste. Il s'agit d'une volonté de sens, de l'engagement vers le collectif, vers de multiples recherches. Cette tendance ne se limite pas aux jeunes, le phénomène « drop out » est significatif, tout comme le mouvement des femmes.
La catégorie de travail se problématise non pas tant à partir du lieu de la réflexion spécialisée. Bien qu'une utile réflexion philosophique s'articule chez Marcuse, Baudrillard et les situationnistes Dehors et Vaneigem, c'est pourtant sur le terrain pratique que s'effrite la catégorie de travail salarié et surtout si nombre de jeunes ouvriers vivant la révolte n'ont jamais entendu parler de la réflexion professionnelle. L'éclatement vient de la production elle-même, de la confrontation inhérente aux rapports qu'entretiennent la richesse de l'idéal promulgué socialement et la pauvreté d'un vécu enchaîné.
Le traditionnel attachement à l'entreprise est difficile. Les jeunes ne perçoivent plus le métier de leurs parents comme l'idéal à atteindre. Non pas tant que ce métier n'offre plus les avantages antérieurs, les nouvelles conventions instituent parfois de meilleurs conditions de travail, mais c'est la perception de ces avantages qui ne convient plus, leur valeur sociale, le sens qu'on leur attribue. Ce phénomène jeunesse associé au mouvement de luttes globales menées entre capital et travail, activent l'urgence des réformes. L'urgence s'accentue avec la poussée des luttes variées qui s'étendent de la réduction du temps de travail, et des cadences, à l'amélioration du salaire, jusqu'à la contestation de la hiérarchie et de la prétendue « société de consommation ». Quand la lutte des minorités nationales jointe à celle des femmes se fortifie, la nécessité de restructurer le travail devient [152] une évidence. D'autant plus que selon les réformateurs, « les réserves de main-d'œuvre des campagnes se sont taries [footnoteRef:230] ». L'émigration comme solution traditionnelle s'épuise. [230:  	Servan-Schreiber, Jean-Louis, op. cit., p. 85.] 

Braverman illustre l'insatisfaction dans le travail qui se manifeste au cours des années 70. Il souligne combien cette insatisfaction perturbe la production [footnoteRef:231]. Claude Durand confirme le phénomène pour la France. Il recueille des commentaires assez significatifs de cette insatisfaction [footnoteRef:232]. De plus en plus d'entreprises la comptabilisent et dressent maintenant des statistiques sur l'absentéisme, les rotations et les retards. [231:  	Braverman, H., op. cit., pp. 33-40.]  [232:  	Durand, Claude, Le Travail enchaîné : organisation du travail et domination sociale, Paris, Seuil, 1978.] 
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En fait, on ne peut concevoir la productivité nouvellement stimulée par l'organisation du travail de groupe d'un point de vue strictement économique. On ne comptabilise ainsi que des effets. Les causes essentielles proviennent des rapports de domination et de contrôle psycho-sociologiques. La comptabilité des acquis financiers s'effectue, mais l'avantage est beaucoup plus global et s'exerce à partir de la totalité du procès de production. Les bénéfices fondamentaux sont issus de l'autocontrôlé de la force de travail. Les avantages matériels sont spectaculaires. Les usines Renault en sont l'exemple. Elles doublent leur rendement à l'aide des groupes semi-autonomes et de surcroît, la productivité ouvrière surpasse celle calculée par le bureau des méthodes, ce qui est exceptionnel [footnoteRef:233]. Pignon et Querzola constatent un résultat semblable dans les usines américaines [footnoteRef:234], tout comme Novara en Italie [footnoteRef:235]. [233:  	Coriat, Benjamin, « La Recomposition de la ligne de montage et son enjeu : une nouvelle économie du contrôle et du temps », Sociologie du travail, n° 1, janvier-mars, 1979, pp. 19-32.]  [234:  	Pignon, D. et Querzola, J., op. cit., pp. 103-161.]  [235:  	Novara, F., op. cit., pp. 9-22.] 

[153]
Ces avantages se mettent au crédit d'une multitude de facteurs. Ainsi à Donnelly Mirrors Co., la productivité n'intervient que pour 1/3 dans la diminution des coûts. L'amélioration de la qualité, l'économie sur les opérations de contrôle et sur l'entretien des machines, la limitation des pertes et l'atténuation de la résistance, sont de réelles sources d'économie. Voici en chiffres absolus, la comparaison constatée :

	amélioration de la qualité
	4 900 $

	économie sur l'entretien des machines
	400

	économie sur les opérations de contrôle
	4 800

	accroissement de la productivité
	5 000

	soit
	15 000 $



McGregor se référant à la célèbre expérience effectuée par le Tavistock Institute constate des avantages structurellement identiques (tableau 14).
On constate dans ces statistiques combien les savoirs ouvriers sont mobilisés ; « cette connaissance que la plupart des ingénieurs n'auront jamais [footnoteRef:236] ». Les suggestions systématisées par les ouvriers réapparaissent sous forme de consignes auxquelles doivent se soumettre les travailleurs. Les statistiques ne comptabilisent pas l'origine socio-politique de ces avantages, car dans ce système, l'élément essentiel provient de la compression des échelons hiérarchiques qui allègent le fardeau d'une autorité trop formalisée. On se refuse catégoriquement à réinstaurer une hiérarchie trop lourde et inefficace. Le psychologue préfère des mécanismes plus diffus : « La naissance d'un leadership 'spontané' dans les groupes, où le chef d'équipe serait remplacé par un leader naturel, a été observée, mais d'une manière qui n'influe que très peu sur le comportement du groupe. La direction a été dès le départ très ferme sur le refus de création d'une nouvelle hiérarchie. Si un leader existe, il n'a pas et n'aura pas de statut officiel [footnoteRef:237]. » [236:  	Linhart, Robert, « Procès de travail et division de la classe ouvrière », La Division du travail, op. cit., pp. 23, 24.]  [237:  	Richard, Pierre, op. cit., p. 40.] 


[154]
L'humanisme inhérent à l'égalitarisme formel s'applique parfaitement. Pourtant les pressions subsistent ; on confère au groupe un temps global et une production donnée. À lui de l'assumer, dût-il s'organiser de telle sorte que chacun devienne son propre surveillant et l'inspecteur de l'autre. Certains auteurs voient dans ce système le moyen de court-circuiter par des rapports directs les relais syndicaux. L'un des avantages assuré par ce nouveau système est d'éviter ce que l'on nomme les « goulots d'étranglement », à savoir la grève d'un service ou d'un département clef de l'unité de production qui paralyse la quasi-totalité de l'usine. On appelle également ces grèves grèves tournantes, grèves bouchons.
L'humanisme convoque le renouveau du paternalisme : « Tout se passe comme si l'organisation en petits groupes favorisait ce retour à un stade quasi préindustriel où le 'patron' ou son 'délégué' avait le contact direct avec la base, détectant les moindres incidents de la vie quotidienne et y répondant efficacement parce que non 'caché' par un empilement hiérarchique de plusieurs niveaux (quatre, cinq, six...) jugé, aujourd'hui, excessif [footnoteRef:238]. » [238:  	Saussois, J.-M., « Le Sommet devant l'autonomie de la base », Sociologie du travail, n° 1, 1979, p. 73.] 

Tout ce mouvement transfère « l'autorité du capital » à « l'autorité du marché », ce que Pignon et Querzola perçoivent bien. L'équipe organise sa propre structuration et son contrôle en se branchant directement sur le carnet de commandes. Dès lors, la cooptation des travailleurs se décide par l'équipe. Il a fallu qu'un discours s'exerce pour asseoir tout ce résultat. Son histoire épouse l'évolution du mode social de produire le travailleur.

[155]
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Mais puisque dans l'état actuel des choses, la société et l'État manifestent leur partielle impuissance, il faut bien que les chefs d'entreprise prennent une conscience profonde, exigeante du problème de la vie ouvrière. Il faut bien qu'à la fois ils s'emploient à imposer à l'État de remplir tous ses devoirs, et s'imposent à eux-mêmes de pallier dans toute la mesure du possible, l'insuffisance de l'action publique.
Il existe, manifestement, une conscience de classe dans le monde ouvrier et elle constitue l'obstacle majeur, dans notre pays du moins, à l'établissement de bonnes relations de travail.
André Le Gall. Psycho-sociologie des entreprises,
Les Editions Sociales Françaises, 1958.
L'individu sain dans un groupe sain, le groupe sain dans l'individu sain.
J.L. Moreno.
Psychothérapie de groupe et psychodrame, PUF, 1965.
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Herzberg, Likert et Argyris sont la source des écoles de psychologie sociale industrielle américaine et sont aussi impliqués dans les approches européennes. Ces auteurs se retiennent pour leur récurrence manifeste. Notre objet évalue ce qu'elles ont de commun et ce en quoi leur démarche s'adapte aux demandes spécifiques qui les requièrent. La terminologie utilisée et ses racines philosophiques sous-tendent une continuité du behaviorisme, de la gestalt et de la cybernétique. Il ne s'agit pas dans ces approches de différentes théories, mais d'une différence de modélisation [footnoteRef:239]. [239:  	Nous rejoindrons ici Allen qui distingue radicalement une théorie d'un modèle. Allen, V.L., « Fondements conceptuels de la théorie de l'organisation », L'Homme et la société, Paris, n° 4, 1967, pp. 10-32.] 

Le modèle de Frederick Herzberg parvient à l'analyse par son texte fondamental : Le Travail et la nature de l'homme [footnoteRef:240]. L'auteur est l'élève le plus célèbre de Maslow ; son modèle adopte l'essentiel du précurseur. Comment donner une systématicité scientifique à la thématique de la motivation ? Il existe une différence radicale entre les conditions environnementales et la nature du travail. Les composantes de l'environnement sont nommées « besoins d'ambiance ». Ils concernent les conditions permettant au travail de se dérouler (salaire, locaux sanitaires, formes de commandement, communication...). Ces « besoins d'ambiance » suscitent l'absence d'insatisfaction, mais ne conduisent pas à la motivation. Celle-ci ressortit des besoins valorisants, l'intérêt du travail. « Les valorisants sont des facteurs de tâches, et à ce titre son nécessaires au développement, ils apportent la stimulation psychologique qui peut porter l'individu à l'auto-actualisation. » [240:  	Herzberg, F., Le Travail et la nature de l'homme, Paris, EME, 1972, 213 p. Toutes les références qui suivent s'y rapportent. Cf. également Herzberg, F., Mausner, B., Snyderman, B., The Motivation to Work, New York, John Wiley, 1966.] 

Une figure de métaphore religieuse développe son propos : il existe une antinomie entre Adam et Abraham. [157] Adam se caractérise par la « nature », l'animalité, le bien-être matériel, Abraham par la « culture », l'humanité, les satisfactions psychologiques. L'un recherche la gratification de l'environnement, l'autre « l'estime de soi » dans un travail chargé d'intérêt par sa complexité. En somme, Adam se définit par son biologique, Abraham, par sa socialité psychologique.
Le monde des affaires ne retient qu'une seule définition de la nature humaine, celle d'Adam. Il favorise les besoins d'ambiance et accentue la dépendance du travailleur par un « bien-être » incapable de motivation.

L'une des absurdités remarquables de la situation sociale en Amérique de nos jours, est que les milieux d'affaires dénoncent le bien-être qu'ils craignent de voir imposer par le gouvernement. La vérité est que l'industrie s'intéresse maintenant à ce bien-être, mais avec outrance. Si ce « bien-êtrisme » doit annihiler la responsabilité qu'ont les hommes de pourvoir à leur propre sécurité et à celle de leur famille ainsi qu'aux agréments de la vie, l'industrie est alors bien plus coupable que l'État.
Ce dernier peut à peine accorder des avantages sociaux comparables à ceux que tant d'entreprises privées consentent à leur personnel. Ces avantages ne sont pas un encouragement à travailler mieux, ils sont offerts plutôt dans l'intention de procurer des aises, c'est-à-dire de satisfaire tous les besoins. C'est ainsi que l'entreprise, et non l'État, devient la mère dont le personnel dépend. Mais quel que soit le visage de la mère, cela ne change pas beaucoup la nature psychologique de la dépendance.
Il paraît également évident pour beaucoup dans l'industrie, que la législation sociale et les interventions du gouvernement accordent plus que n'exigent des besoins vrais.

Il s'agit d'une invective ayant pour objet de mieux capter l'attention, non d'un souci de rupture : Herzberg « fait allusion à la promesse formelle ou implicite d'accroître la [158] productivité et les bénéfices si l'on suit les conseils des sociologues ». Il faut mettre au point une théorie thérapeutique du travail, « étendre la théorie de la détermination au travail à un concept général de la santé du moral, ou en abrégé, de santé morale, ce qui permettra de définir la détresse morale indépendamment des conventions sociales ». Herzberg critique Taylor et Mayo pour répondre « aux soucis journaliers des affaires », parmi lesquels « on trouve non seulement des difficultés avec les syndicats et la législation sociale, mais bien d'autres similaires. Le haut dépérissement de ces entreprises dû à la résistance à une évolution spécifique, à des échecs imprévus, à des incidents préjudiciables entre les personnes, à l'absentéisme, à la maladie psychosomatique et autres mésaventures semblables pouvant s'accumuler au cours du temps. »
La dualité entre facteurs d'ambiance et facteurs valorisants rompt avec la pyramide très hiérarchisée et continue de besoins présentés par Maslow. Celui-ci estime que les besoins sont hiérarchisés ainsi : besoins physiologiques, de sécurité, de liens sociaux, d'estime de soi, d'accomplissement et d'expression [footnoteRef:241]. Pour Herzberg, les valorisants sont : « les accomplissements, la reconnaissance des accomplissements, le travail proprement dit, la responsabilité, la promotion en avancement, la possibilité de développement ». Les facteurs d'ambiance sont : « le supérieur (qualités et défauts), la politique et l'administration de l'entreprise, les conditions de travail, les relations avec les collègues, les subordonnés et les supérieurs, le prestige, la sécurité de l'emploi, la rémunération, la vie professionnelle ». [241:  	Maslow, A.H., Motivation and Personality, New York, Harper and Row, 1954.] 

À partir de cette dualité, Herzberg se livre à une véritable sociologie western. Le clivage entre le « bon » et le « méchant » s'identifie à l'individu « sain » ou « malsain » (malade ou non). L'humanisme déclaré prend le ton du rédempteur. L'ouvrage abonde en propos excommunicateurs : « Le 'drogué' n'est pas seulement victime des circonstances, il [159] est motivé à chercher des satisfactions provisoires. Il cherche le vrai bonheur dans l'évitement, ce qui fait de son mécontentement chronique une vraie maladie des mobiles. Celui qui ne cherche qu'à satisfaire sa nature animale est destiné à vivre dans la terrible attente des peines et de la souffrance. Tel est le lot de ces êtres humains qui ne cherchent à assouvir que leurs besoins biologiques. Je crois que les quêteurs d'ambiance laisseront tomber l'entreprise au moment où elle aura le plus besoin de leur savoir. Ils ne sont motivés que pour peu de temps, et seulement lorsqu'ils attendent une récompense d'autrui. C'est au moment où surgit l'urgence d'une situation et que l'entreprise a autre chose à faire que 'de l'ambiance', que ces hommes-clés sont défaillants. Une dernière condition d'appartenance à cette catégorie de gens au moral sain serait de se tenir à l'écart de misérables facteurs d'ambiance. » Le dualisme d'Herzberg mène à un tableau présentant une série d'opposition : à gauche, la « maladie morale », à droite, la « santé morale » (tableau 15).
Les principes d'Herzberg sont moins une méthode d'organisation du travail que la mise en place d'une morale correspondante. Elle relève alors plus de l'analyse idéologique que de la stricte technologie. C'est pourquoi on ne discute pas la validité des catégories dualistes présentées par Herzberg sans s'inscrire dans une problématique interniste piégée d'avance : est-ce « l'ambiance », ou le « valorisant » qui importe ? Néanmoins, soustraire un terme de l'autre, procède de la construction et d'un objectif socio-politique précis. Dès lors, on ignore l'unitaire réalité vécue. Herzberg jouit d'un prestige particulier au sein de la psychologie industrielle. Il suffit de rappeler combien d'études s'y réfèrent. Dans le domaine, nombre d'analyses lui rendent hommage [footnoteRef:242]. [242:  	Les réorganisateurs de l'entreprise anglaise I.C.I. félicitent constamment Herzberg ; cf. : Robertson, K.B., Paul, W., L'Enrichissement du travail : résultats obtenus dans une grande entreprise, Paris, EME, 1974. Robert Ford, le réformateur de la firme A.T.T. aux États-Unis, lui dédicace son ouvrage en ces termes : « Frederick Herzberg, humaniste et psychologue, qui stimula nos recherches visant à rendre motivant le travail. » Ford, Robert, Motivation Through the Work itself, New York, J. Wiley, 1969.] 
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Le problématique de Likert se présente de façon résolument plus scientifique [footnoteRef:243]. Selon lui, l'optimisation du travail est fonction des modalités de son organisation. « Si Ton veut obtenir et garder un rendement élevé, il importe que les subordonnés aussi bien que les supérieurs d'une organisation visent des objectifs de rendement élevé et que leur travail soit bien organisé. » Likert constate qu'« une organisation serait plus efficace si elle adoptait une forme d'autorité 'démocratique' et donc corrélativement, un système de gestion qui lui attribuerait les moyens de susciter la 'participation de groupe' ». Cette constatation est le fruit d'une série d'enquêtes menées principalement à l’Institute for Social Research dont l'auteur est le directeur. Ces enquêtes permettent de construire une grille qui propose quatre typologies de gestion. Ces quatre typologies appelées systèmes I, II, III, IV, sont étagées en fonction des caractéristiques de l'autorité exercée, de sa capacité à susciter la motivation et l'autocontrôlé. L'idéal recherché est le système IV (« participation de groupe »), lequel s'oppose au système I (« autoritarisme exploiteur »), au système II (« autoritarisme paternaliste »), de même qu'au système III (« participation consultative ») (tableau 16). [243:  	Likert, Rensis, Le Gouvernement participatif de l'entreprise, Paris, Gauthier-Villars, 1974. Toutes les citations qui suivent y renvoient. Selon Ardoino, le préfacier, c'est « l'ouvrage le plus représentatif de la psychologie industrielle américaine contemporaine ». Il fait partie des « ses énoncés les plus intelligents et de ses conceptions les plus évoluées ».] 

Les motivations purement économiques sont insuffisantes. Elles provoquent des « effets secondaires » :
De nombreuses études l'on prouvé, compter sur les impératifs économiques et exercer un contrôle par les moyens coercitifs ne sauraient que faire naître chez les subordonnés une certaine apathie ou susciter une certaine hostilité à l'égard de leurs supérieurs et à l'égard de l'entreprise et des objectifs qu'elle vise.
La méthode de contrôle de groupe proposé se présente en ces termes :
[161]
Chaque vendeur rend compte à tour de rôle (sous la présidence du directeur ou de l'inspecteur de ventes) devant le groupe de son activité depuis la réunion précédente en précisant le nombre et la catégorie des clients touchés, des visites rendues, des modalités de vente adoptées, le genre d'affaires qu'il a essayé de conclure, le volume et la qualité des ventes réalisées. Ses collègues font la critique des efforts déployés, des méthodes utilisées et des résultats obtenus et font des suggestions basées sur les expériences personnelles, ce qui rend la réunion des plus instructives. S'il est, par exemple, possible d'obtenir par une prospection plus poussée, des résultats plus satisfaisants, on en fait nettement prendre conscience au vendeur en lui indiquant les méthodes à adopter et les étapes à franchir pour y parvenir.
À la suite de la critique à laquelle on s'est livré en groupe, chacun des vendeurs, soutenu et conseillé par les autres membres, établit son plan de travail, précise les méthodes qu'il compte employer et fait part des résultats qu'il pense pouvoir annoncer lors de la prochaine réunion du groupe.
Le directeur doit empêcher les discussions de s'égarer et encourager le groupe à rechercher toujours une solution constructive aux difficultés qu'il rencontre.
Chacun d'entre eux se sent alors tenu par loyauté à l'égard du groupe et de son directeur à accomplir sa tâche et à atteindre les objectifs qu'il s'est lui-même assignés. Souvent ses motivations se trouvent renforcées entre les réunions par les incitations de ses collègues à continuer à poursuivre les objectifs fixés qu'il s'est engagé à atteindre au cas où ils constateraient une certaine négligence de sa part ou une omission des démarches indispensables à effectuer.
Quatre avantages sont ainsi desservis :

1.	Les techniques leur permettent (aux vendeurs) de se fixer des objectifs plus ambitieux, qui reflètent de plus près leurs capacités,

[162]
1.	les motivations qui les incitent à les atteindre sont plus fortes et ils sont d'autant plus heureux d'y parvenir,
3.	leurs collègues et non seulement leurs supérieurs les aidant de leurs conseils, leur technique de vente s'améliore,
4.	le groupe est informé sans retard des nouveaux débouchés, des nouveaux marchés et des nouvelles stratégies de vente découvertes par un vendeur. Ce perfectionnement est d'ailleurs souvent favorisé par les expériences tentées entre deux réunions...

Le rôle du chef est décisif, car par « un contrôle individuel aussi bien que collectif, il doit encourager chaque vendeur à se fixer des objectifs ambitieux mais réalistes et à faire de son mieux pour parvenir à les atteindre ». Le rapport à la dynamique de groupe, promu par l'auteur, provient d'une conception bien orientée. Likert l'étaye sous la rubrique « les aspirations à un rendement élevé ». Chez lui, à l'inverse de Herzberg, plus aucune anthropologie explicite. Ce qui ne veut pas dire évidemment qu'aucune anthropologie n'est à l'œuvre. Mais ce n'est pas au nom d'une éthique sentimentale, volontariste que la réforme est souhaitée. Bien qu'une moralisation est en tout point présente (loyauté, ambition...), Likert a pour référence principale l'efficacité. De l'efficience, découle le meilleur commandement. Likert rompt avec le langage de Lewin alors qu'il s'inscrit directement dans la continuité de ses travaux. Le « champ de force », les « constructs », 1'« agression », la « régression », la « rétrogression », la « dynamique »... autant de termes empruntés qui n'ont plus cours dans l'orientation de Likert. Seule subsiste la pragmatique de groupe.
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Si Herzberg insiste sur les fonctions thérapeutiques de la mise en place de l'élargissement des tâches alors que Likert s'interroge sur les aspects pratiques de son introduction, [163] Argyris, se présente comme la synthèse [footnoteRef:244]. L'organisation doit développer un « état d'esprit approprié ». Il lui faut promouvoir une psychologie moins rigide, héritée de l'organisation scientifique. Trop de rigidité et un manque de considération psychologique occasionnent des « conséquences non-voulues ». Argyris les nomme également des « activités adaptatrices ». Elles sont « l'absentéisme, la rotation du personnel, l'élaboration des normes informelles, le tirage au flanc, le ralentissement de l'allure, l'affiliation à un syndicat, l'accent mis de façon sans cesse accrue sur les facteurs matériels et une importance de plus en plus réduite accordée aux facteurs humains, la non-implication personnelle, le retrait psychologique et l'aliénation ». Or, ces activités adaptatrices « tendent à s'opposer à celles que valorisent les administrateurs ». « On doit s'efforcer de faire décroître les activités improductives et compulsives et libérer l'énergie psychologique en vue d'un effort productif ». « Ce processus peut être conceptualisé comme une 'rééducation du moi'. » [244:  	Argyris, Chris, Participation et organisation, Paris, Dunod, 1970. Les citations qui suivent y renvoient.] 

Pour Argyris, « l'incompatibilité entre l'homme et l'organisation peut servir de base à un défi permanent », car « ce dont l'homme a réellement besoin, n'est pas un état de moindre tension, mais plutôt, un effort tenace vers un but digne de lui ». L'état d'esprit approprié mène à « l'actualisation de soi ». Elle dépend de la « santé mentale » qui se définit comme « richesse du moi, acceptation de soi, motivation au changement, investissement dans l'existence, vision unifiante de celle-ci, autorégulation, indépendance, adéquation des relations interpersonnelles ».
Concrètement Argyris propose un mode d'organisation du travail en groupe et l'élargissement des tâches. Ce mode ressent mieux les tensions et favorise l'efficacité. Afin qu'une organisation favorise l'intégration et la motivation, elle se doit de promouvoir des critères psychologiques précis dont Argyris dresse la typologie dans un tableau (tableau 17).
Argyris se garde des jugements de valeur et son langage ne s'y prête guère : « Nous ne cherchons à élaborer ni une [164] organisation où la manipulation est toute-puissante, ni des organisations dont le but est de 'rendre des gens heureux'. Le bonheur, le 'moral' et la satisfaction ne sont pas des critères pertinents dans notre discussion. La compétence, l'implication personnelle, le sens des responsabilités, l'efficience et des organisations actives, viables et vivantes seront des critères... » « Les premiers critères peuvent être pénibles pour l'individu, les derniers pénibles pour l'organisation. Mais ils sont nécessaires pour accroître l'efficacité de l'individu et de l'organisation. » Le fait qu'il pense ses concepts « en compagnie de collègues spécialistes des sciences sociales et de dirigeants d'entreprise afin de voir comment les organisations pourraient être modifiées », démontre une orientation pres-criptive. Cette attitude techniciste exige « que chacun mette un peu du sien pour bénéficier de l'apport de l'autre », car « plus l'individu est sain, et plus son auto-stimulation, grâce à la compétitivité avec soi-même, sera réaliste et efficace ». Il faut que les « individus possédant un haut niveau d'estime de soi, d'engagement et de responsabilité personnels tendent à percevoir les contrôles comme des informations sur leur comportement ». On comprend qu'Argyris ne croit pas « que les problèmes seraient résolus par une modification de la propriété des organisations ».
Le schéma d'Argyris est une synthèse élaborée de la perspective adoptée. Il recueille les apports de Maslow (il lui emprunte la thématique psychologique de la « réalisation de soi »), ceux de Rogers (empathie, congruence), de McGregor (la direction participative par objectif, la théorie « Y »), de Lewin (dynamique de groupe), de Herzberg (la volarisation par le travail motivant et thérapeutique, la santé mentale) et de Likert (efficacité). Autant d'auteurs auxquels fait largement référence Argyris. La problématique de l'intégration est toutefois plus perfectionnée que chez les prédécesseurs.
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La similitude des analyses nous frappe dans le domaine de la motivation. À partir de l'approche de Maslow qui [165] établit dans une pyramide strictement hiérarchisée une série de cinq besoins, se comprennent un nombre considérable de modèles. Outre celui d'Herzberg, l'élève le plus connu, tous les modèles ultérieurs procèdent par dualité.
Hughes découpe son tableau en fonction de deux critères : le « besoin de développement personnalisé » (sélectif, offensif et motivant, centré sur le travail) et le « besoin d'entretien » (impersonnel, collectif, défensif, non-motivant) [footnoteRef:245]. McGregor sectionne sa célèbre « théorie X » de la théorie « Y » dans la même perspective duelle. La théorie Y correspond aux « satisfactions dans le travail » et donc à la direction participative par objectifs (« cible commune »). La théorie X s'assimile à la « direction par contrainte ». Bien que plus sophistiqué, le schéma de Likert oppose également deux systèmes d'organisation (« l'autoritaire » et le « participatif »), comme celui d'Argyris. [245:  	Hughes, Charles, Négocier les objectifs : pour la réussite des hommes et de l'entreprise, Paris, éditions Hommes et Techniques, 1969.] 

Etzioni, dans la même perspective de recherche des typologies, retient trois critères. Les organisations se divisent en coercitives (ostentation de la force), en autorité rationnelle-légale (formelle, utilitaire), en récompenses normatives (« valorisant la participation et la promotion »). Etzioni affirme que la première catégorie organisationnelle suscite « l'aliénation » (« elle proscrit l'engagement psychologique »). La seconde, est fondée sur la « participation calculée ». La troisième, par contre, suscite « l'adhésion morale » (elle est « fondée sur la valeur que l'individu attache à la mission de l'organisation et au rôle qu'il y joue personnellement [footnoteRef:246] ». [246:  	Etzioni, Amitaï, op. cit., p. 91.] 

Blake et Mouton multiplient les exemples de cette similarité. Ils dressent un tableau à deux entrées où se hiérarchisent neuf positions. En abscisse, se situent les « intérêts pour la production », en ordonnée, les entrées considèrent les intérêts de l'organisation pour les personnes, [166] mais délaissent les exigences de la production [footnoteRef:247]. Schein glisse un tableau-synthèse où il convoque trois types de forces qui s'immiscent dans l'organisation (tableau 18). [247:  	Blake, R.R., Mouton, J.S., Les deux dimensions du management, Paris, éditions d'Organisation, 1969. Dans le même esprit, Barnes, Louis, Organizational Systems and Enginnering Groups, Boston, Harvard University, 1967, (chap. VIII), Shepard, Herbert, A., « Les neuf dilemmes de la recherche industrielle », in Hutchinson, J., op. cit., Lawler, Edward E., Porter, Lyman W., Managerial Attitudes and Performance, Homwood, Ill., Richard Irwin Inc., 1968.] 

La similarité des points de vue se reconnaît par l'un de ses représentants : « En effectuant une revue de la littérature, nous avons été frappés par la convergence d'idées entre les auteurs tels que Likert, McGregor, Shepard, Bennis, Blake et Mouton, Burn et Stalker, Barnes et Litwark. Chacun d'eux semble avoir trouvé utile d'élaborer finalement deux types idéaux d'organisations afin de classer leurs données [footnoteRef:248]. » Conclure sur cette similarité nous permet de reproduire le tableau signé de psychologues consacrés concernant « l'Art de mener les hommes ». Nous retrouvons la distribution habituelle « en trois modèles d'attitudes » très largement inspirée des typologies de Lewin (tableau 19). [248:  	Argyris, C, op. cit., p. 207.] 

Cette trilogie opposable des comportements au sein de l'organisation sert non seulement de point de départ analytique pour nombre d'études concernant l'ordre global de l'organisation, (elle s'offre comme la trame systématiquement adoptée), mais elle se retrouve également dans d'autres secteurs de l'analyse organisationnelle. « L'évaluation des performances », systématisé par Myers en un tableau, rappelle les modes d'approche précédents : introspection et efficacité sont mis en exergue (tableau 20).
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Toute cette démarche implique des a priori terminologiques, puisqu'elle est construite sur une objectivation préalable. La catégorie de besoin est un exemple de cette objectivation. Elle est donnée comme un en soi. Or, il n'y a aucun sens à considérer qu'il siège spontanément au sein de [167] l'individu, indépendamment de sa structuration sociale. Aucun objet ne porte en soi la place qu'il occupera dans les rapports sociaux, nous dit Castoriadis [footnoteRef:249]. Lorsqu'on affirme qu'un individu a des besoins, on ne fait que constater que quelque chose relie l'objet au sujet. On considère l'objet et le sujet comme radicalement distincts. Donc, une relation d'extériorité exprimée par le besoin, les rejoint. En fait, la structuration de l'objet dépend des rapports entre sujets. Le besoin est une catégorie issue de la coupure entre objet et sujet. C'est une vaste tautologie. Le concept de besoin « ne fait qu'exprimer le rapport du sujet à l'objet en termes d'adéquation, de réponse fonctionnelle des sujets aux objets et réciproquement [footnoteRef:250] ». Ainsi, la psycho-sociologie est une théorie de la socialisation qui se sert de la catégorie de besoin pour promouvoir l'harmonie possible du productif et du psychique. Les analyses de Marcuse le démontrent amplement. Il ajoute « toute théorie qui pose le besoin comme moteur de la pratique voit dans l'homme un simple organisme au sens biologique [footnoteRef:251] ». [249:  	Castoriadis, Cornélius, L'Institution imaginaire de la société, Paris, Seuil, 1975.]  [250:  	Baudrillard, Jean, « La Genèse idéologique des besoins », Les Cahiers internationaux de sociologie, vol. 67, 1969, p. 52.]  [251:  	Marcuse, Herbert, Culture et société, Paris, Minuit, 1972, p. 35 ; cf. également Marcuse, Herbert, Raison et révolution, Paris, Minuit, 1968.] 

L'humanisme thérapeutique s'universalise par ce moyen. Il postule l’équivalence entre les différentes individualités sociales et entre l'individu et l'organisation. Pour Argyris, par exemple, à l'instar de la biologie, il faut rompre avec l'idée de dominance : « Dans la littérature biologique nous rencontrons une intéressante tendance à s'écarter de la notion de composante dominante. En conséquence, des scientifiques ont tendu à parler plutôt de l'essentialité des composantes que de leur domination. Selon la nouvelle conception, aucune composante n'est conçue comme exerçant une domination totale sur les autres. » Dès lors, si « l'organisation a des responsabilités, il en va de même pour l'individu. Celui-ci se démet de ses responsabilités mettant en danger sa propre santé mentale, ainsi que la survie de l'organisation et [168] de la société dans laquelle il vit [footnoteRef:252] ». Ces conceptions fonctionnalistes sont toutes des variantes seulement plus précises que celle du père fondateur, Merton [footnoteRef:253]. [252:  	Argyris, Chris, op. cit., pp. 115, 269.]  [253:  	Merton, R.K., Social Theory and Social Structure, Glencoe, Ill., The Free Press, 1949.] 

L'universalisme s'abstrait à tel point que se forge une sociologie sans complément déterminatif. Aucune subordonnée au nom ne vient en limiter le sens. Ce constat s'illustre par l'utilisation des termes « organisation » et « pouvoir ». Le terme « organisation » engage des définitions formelles et tautologiques :

1.	Une organisation est un système de comportements sociaux interconnectés entre plusieurs personnes que nous appellerons les participants à l'organisation.
2.	Chaque participant et chaque groupe de participants reçoivent de la part de l'organisation des avantages, en retour desquels ils fournissent à l'organisation certaines contributions.
3.	Tout participant poursuivra sa participation à l'organisation dans la mesure seulement où les avantages offerts sont égaux ou supérieurs... aux contributions qui sont exigées de lui.
4.	Les contributions fournies par les différents groupes de participants sont la source à partir de laquelle l'organisation se procure les avantages offerts aux participants.
5.	En conséquence, une organisation est « solvable » — et poursuivra son existence — aussi longtemps que les contributions suffiront à fournir des avantages en quantité suffisante pour provoquer ces contributions [footnoteRef:254]. [254:  	Mardi et Simon, op. cit., p. 84.] 


Les propos seraient d'une plus grande substantialité si l'on avait remplacé cet énoncé de cinq paragraphes par une phrase : « L'organisation fait travailler ses membres pour [169] qu'elle soit en mesure de les payer car ce sont les travailleurs eux-mêmes qui la font vivre. » L'évidence tautologique est à ce point prononcée que les auteurs s'empressent de la reconnaître. Comme si reconnue, elle perdait de son simplisme. Ils affirment : « Cette théorie, comme la plupart des généralisations théoriques, frise la tautologie [footnoteRef:255]. » [255:  	Ibid., p. 84.] 

Ce formalisme est pourtant présent. Or, c'est une caractéristique constante en psychologie sociale, dès que l'on s'interroge sur la nature du langage scientifique utilisé, on est déconcerté par la simplicité du propos. On fonctionne comme s'il fallait élaguer les termes compromettants qui porteraient ombrage ; il faut évacuer la trivalité d'une orientation. La quasi-totalité des exemples invoqués à l'appui des thèses psycho-sociologiques sont puisés à même les problèmes organisationnels de l'entreprise et des administrations (bureau, banques, assurances...). Bien que le terme organisation soit censé faire référence à toutes les institutions, le syndicat n'illustre des exemples que pour autant que l'on parle de bureaucratie. Ainsi d'un même mouvement, comme chez Argyris, on le dénigre pour sa hiérarchie, tout en l'assimilant à n'importe quel autre lieu de production, comme s'il appartenait à la même logique par cette similarité.
Le terme « pouvoir » illustre plus que d'autres l'aseptie. Il est très utilisé sous sa forme juridique. Le terme renvoie à une interrelation, une réciprocité de type A sur B, ou en termes parsoniens d'Alter à Ego. L'interpersonnalisme de la conception du « pouvoir » se définit ainsi : « Le pouvoir d'une personne A sur une personne B, c'est la capacité de A d'obtenir que B fasse quelque chose qu'il n'aurait pas fait sans l'intervention de A [footnoteRef:256]. » Beaucoup plus sophistiquée, est la définition de French et Raven, élèves de Lewin « La force du pouvoir de O/P dans un système se définit comme l'influence potentielle maximum que O (agent social) est capable d'exercer sur P (personne). Selon cette définition, l'influence est de l'énergie cinétique, comme le pouvoir est de [170] l'influence potentielle. On suppose que O est capable d'actes divers, qui en vertu d'une relation plus ou moins durable avec P, sont susceptibles d'exercer une influence sur P. » « Le pouvoir est la résultante maximum de ces deux forces : [256:  	Dahl, Robert, L'Analyse politique contemporaine, Paris, Laffont, 1973, p. 216.] 

Pouvoir de O/P (a) = (fa, x - fa, x ) max [footnoteRef:257]. » [257:  	French, J., Raven, B., « Les Bases du pouvoir social », Psychologie sociale, tome II (sous la direction de A. Levy), pp. 359-375.] 

Ce savoureux article fourmille d'exemples tautologiques où le « pouvoir » dans un raisonnement tout à fait circulaire ne renvoie plus qu'à lui-même. Il y a pouvoir de O sur P parce que O est O et P est P et qu'ils sont en interaction dans un contexte. Dans ces définitions, le contexte lui-même peut s'extraire. Le pouvoir ne porte pas comme on le suppose sur la domination (le pouvoir « de », « sur »), mais sur la capacité de se légitimer réciproquement et d'accepter une autorité. En ce sens, le terme désigne tout au plus « l'influence » nullement le « pouvoir » à proprement parler, tel qu'on peut le désigner d'une façon socio-politique.
L'ensemble de cette terminologie aseptique implante la neutralité consultative. Le consultant se perçoit comme un médecin. Chez Jaques, la tendance est extrême. L'intervenant doit éviter « des questions apparemment innocentes, mettant à l'épreuve les bonnes intentions du consultant ». Car l'indépendance du consultant peut être atteinte par « le fait de le reléguer à l'écart en l'absorbant par des détails insignifiants, de le désarmer par un excès d'enthousiasme dans le but d'émousser sa perception critique et de miner son statut d'indépendance, ou encore dans le fait qu'un membre du groupe se mette à dépendre de lui, absorbant son temps et son énergie en le mettant aux prises avec un problème personnel ». Jaques affirme que « par l'interprétation des résistances du groupe, le thérapeute peut réaliser ce rôle collaboratif et neutre. Il participe au changement social, ni en manipulateur, ni en ingénieur, mais en clarificateur qui aide le groupe. » Pour lui, « le rôle indépendant de l'équipe de recherche ne fait aucun doute [footnoteRef:258] ». [258:  	Jaques, E., Intervention et changements dans l'entreprise, Paris, Dunod, pp. xiii, 10.] 

[171]
Ce neutralisme fait d'autant plus problème que la logique de l'auteur le dément sans cesse. L'adaptation recherchée est problématique. Pour Jaques, le célèbre consultant de l'entreprise anglaise Glacier Métal, « il s'agit d'appliquer le principe selon lequel la direction, l'encadrement et le travailleur devraient accepter, chacun de son côté, de coopérer à tout travail entrepris [footnoteRef:259] » et la « convention s'était établie, que les membres ne révèlent pas toutes leurs craintes personnelles [footnoteRef:260] ». « L'efficacité des nouvelles communications ne fut pas jugée selon le libre flux de toutes les communications. » Il a fallu admettre « la création de barrières constructives contre de trop libres communications ». Jaques définit ces barrières comme une « ségrégation adaptative [footnoteRef:261] ». En d'autres termes, il importe de dire ce qu'il faut, quand il faut. La « thérapie » dont se réclame Jaques est « constructive », il s'agit juste de savoir pour qui. Les recherches de Jaques s'accompagnent d'une analyse des salaires. Il insiste sur l'importance du « salaire équitable » (Equitable Payment [footnoteRef:262]). Le neutralisme est encore invalidé puisque cette manière de voir légitime l'échange inégal entre travail et capital. On confère une équivalence à ce qui n'en comporte aucune. [259:  	Jaques, Elliott, op. cit., p. 264.]  [260:  	Ibid., p. 265.]  [261:  	Ibid., p. 265.]  [262:  	Jaques, Elliott, Rémunération objective des cadres et du personnel, (traduction de Equitable Payment), Paris, éditions Hommes et Techniques, 1963.] 


[bookmark: Groupe_et_capital_chap_VI_6]6. Filiation des savoirs

L'économie politique de la psychologie

Retour à la table des matières
Tout comme l'économie politique, la psycho-sociologie cherche les lois de l'ajustement, de l'adaptation nécessaires. Elle extrait de ses lois de l'ajustement ses règles pratiques (groupe, communication, leadership) et ses concepts concrets (besoin, réalisation de soi, l'homme sain). La psychologie, tout comme l'économie politique, est valide dans la période [172] actuelle de la domination. Réellement il s'agit de rendre adéquate la relation individu-société. Aussi le behaviorisme, sous sa forme cybernétique, comme « art de contrôle », s'érige en savoir objectif, s'inscrit dans la nature des choses, mais cette connaissance ne fait que systématiser la réification. Pour que ce savoir tienne une véritable dynamique critique, il lui faudrait requérir une explication en-dehors de son propre être, dans l'histoire, sur un terrain qui révèle la pauvreté des concepts couramment usités dans la problématique du groupe. C'est précisément l'histoire que la psychologie craint par-dessus tout. Ce que célèbre Bernard Berelson, un apôtre. « Il y a 25 ans et plus, d'éminents auteurs étudiaient avec force érudition l'opinion publique dans le cadre de leurs recherches sur la nature et sur le fonctionnement de la société, non pas in se, mais à l'intérieur de l'histoire, de la théorie et de la philosophie ; puis ils écrivaient des traités. Aujourd'hui, des équipes de techniciens font des projets de recherches sur des sujets précis et rendent compte des découvertes. Il y a 20 ans, les études d'opinions publiques ressortissaient de l'érudition. Aujourd'hui, elles ressortissent de la science [footnoteRef:263]. » [263:  	Berelson, Bernard, cité par Wright Mills, C, L'Imagination sociologique, Paris, Maspero, 1967, p. 57.] 

Ce savoir est une technologie manipulatoire, car il permet de délimiter formellement les termes concrets du problème de l'ajustement. Ce savoir tente de découvrir un comment opératoire à l'autorégulation sociale ; l'ajustement dans cette autorégulation en dépend. À cette fin, le behaviorisme originel, adopté dans les recherches, se transforme en gestalt pour enfin devenir cybernétique. Ces recherches s'approchent toujours davantage de l'autorégulation sociale objectivée, réifiée. La cybernétique, par son caractère circulaire et totalisant, est au plus près de ce qui apparaît être le cycle même de la reproduction sociale.

Le behaviorisme

Le behaviorisme a joui d'un prestige considérable pendant l'entre-deux-guerres et de nombreuses prospectives [173] scientifiques ont été définies par rapport à lui. Le positivisme propagé en sociologie (Durkheim), ou en général par le matérialisme mécanique, dont le marxisme ne s'est pas toujours dégagé, favorise l'expression du déterminisme du milieu dans le domaine propre à la psychologie. Il a été détrôné dans son omniprésence par les succès de la gestalt, moins fractionnaire, mais qui ne s'en éloigne pas aussi radicalement qu'on tend à le faire croire. Le behaviorisme dans sa lutte polémique contre ce qu'il nomme le « mentalisme », à savoir une psychologie dont l'objet est l'âme, la conscience, l'esprit... se définit en opposition à ce que désigne le sens étymologique et traditionnel de la psychologie comme science de la vie intérieure. Skinner prétend que nous « pouvons prédire et contrôler le comportement, nous pouvons le modifier, nous pouvons le construire selon nos critères, et tout ceci sans répondre aux questions explicatives qui ont conduit les chercheurs à l'étude de l'homme intérieur [footnoteRef:264] ». [264:  	Skinner, B.F., Par-delà la liberté et la dignité, Paris, Laffont, p. 74.] 

Le behaviorisme construit ce que l'on nomme « une science réellement objective des comportements » qui ne fasse aucunement appel aux concepts mentalistes. Il se dit « une branche purement objective, expérimentale des sciences naturelles ». Pour ce faire, il faut dégager l'étude de l'homme individuel de toute subjectivité. C'est la condition de sa rigueur scientifique. L'introspection, les faits de conscience ne sont pas des données déterminantes, car le sujet n'est pas conscient de ses propres déterminismes. Seul importe le conditionnement de l'individu, son rapport à l’environnement. Quelles réponses sera-t-il à même de fournir aux multiples stimuli que le milieu lui adresse ? Rigide dans ses tentatives expérimentalistes, le behaviorisme est toujours réduit à une analyse bio-physiologique in vitro car le contrôle de toutes les variables de l'expérimentation doit se serrer. Aussi est-ce sur les réactions sensori-motrices que porte principalement son objet. Comment l'organisme, en tant qu'ensemble individuel, répond-il au milieu et au processus physiologique interne ?
[174]
Une série de propositions accompagne cette perspective issue du domaine de la biologie expérimentale plus que de la « psychologie ». On s'élève contre l'existence de caractéristiques psychologiques innées. Il n'existe pas d'hérédité des aptitudes, du talent, du tempérament, de la condition mentale. Watson exprime ainsi le radicalisme de ce sociologisme absolu : « Donnez-moi une douzaine d'enfants sains, bien constitués et l'espèce de monde qu'il me faut pour les élever et je m'engage en les prenant au hasard, à les transformer de manière à en faire un spécialiste de mon choix, médecin, commerçant, juriste et même mendiant ou voleur, indépendamment de leurs talent, penchant, tendances, aptitudes, ainsi que de la profession et de la race de leurs ancêtres [footnoteRef:265]. » On comprend qu'il soit devenu par la suite un homme d'affaires prospère. Naville considère Watson comme le Descartes de la psychologie, ses principes seraient encore féconds [footnoteRef:266]. Pourtant, chez Watson on n'hésite pas à réclamer un environnement qui soit par lui-même « opérant ». « On fabriquerait un plateau de table électrifié de sorte que l'enfant fût puni s'il attrapait un verre un vase fragile, tandis qu'il ne recevrait pas de choc électrique s'il n'attrapait que ses jouets ou autres objets avec lesquels il est autorisé à jouer. Autrement dit, je voudrais que les objets et les situations de la vie fabriquent directement leurs propres réactions négatives [footnoteRef:267]. » [265:  	Watson, J.B., Le Behaviorisme, Paris, Centre d'Etude et de promotion de la lecture, 1972, p. 110.]  [266:  	Naville, P., La Psychologie du comportement, Paris, Gallimard, 1963, p. 137.]  [267:  	Watson, J.B., cité par Amado, P. L'Affectivité de l'enfant, Paris, PUF, 1967, p. 36.] 

Au sociologisme behavioriste s'ajoutent d'autres propositions qui en sont les conséquences. Les réflexes sont conditionnés (déterminés) par le monde extérieur. Il y a un « modèle de réaction ». On réagit tous de la même façon, seul l'environnement change. Le physique n'est pas un facteur explicatif du comportement en soi. Par exemple, le système nerveux a un pur rôle de conduction, de distribution et d’intégration des influx nerveux, mais ce n'est pas lui qui est [175] à l'origine des sensations. L'homme réagit par « réflexe » et non par « motivation » ou « projet » et il est simplement inscrit dans un processus stimuli-réponses. L'exemple est donné par l'expérience du rat ; ce dernier cherche sa nourriture dans un labyrinthe, qu'il en ait conscience ou pas, cela importe peu, il fonctionne, il réagit. Les discours et explications des individus ne doivent pas être considérés, mais seulement leur comportement réel. Skinner nous dit : « La pensée abstraite est le produit d'un type particulier d'environnement non d'une faculté cognitive [footnoteRef:268]. » Il faut exclure tout jugement de valeur non seulement du sujet étudié, mais également du scientifique observateur. L'homme par conséquent n'est pas libre ; il est toujours déterminé par les stimuli de son environnement. Il faut développer un contrôle de l'environnement « établir une planification de la culture, une technologie du comportement [footnoteRef:269] ». Pour Skinner, « c'est l'environnement qui est responsable du comportement répréhensible. C'est lui qu'il faut changer, non quelques attitudes de l'individu. Ceux qui adoptent des méthodes faibles de contrôle commettent une erreur fondamentale, ils supposent que le reste du contrôle est laissé à l'individu alors qu'en fait il est laissé à d'autres conditions. Les défenseurs de la liberté et de la dignité encouragent un mauvais usage des méthodes de contrôle et bloquent les progrès vers une technologie plus efficace du comportement [footnoteRef:270] ». [268:  	Skinner, B.F., op. cit., p. 229.]  [269:  	Ibid., p. 90.]  [270:  	Ibid., pp. 94, 122, 133.] 

Cette technologie du comportement se décompose en deux temps chez Skinner. D'une part, elle établit un renforcement positif ou négatif par privation ; un système de punition et de récompense assure le conditionnement opérant. D'autre part, ce système de renforcement est établi en vue de contrôler le comportement de tous les individus par tous les individus. Des institutions pénitentiaires aux États-Unis ont adopté les principes de Skinner. Dans un pénitencier pour jeunes, un nombre de points est attribué chaque jour aux prisonniers en fonction de leur comportement. Chaque [176] prisonnier doit dénoncer les contrevenants. Le soir, un « conseil familial » discute de la conduite de chaque enfant, tous participent. Les résultats sont spectaculaires ; la rééducation est toujours réussie et les coûts de surveillance ont été diminués. Les systèmes de punition, très élaborés, et le carnet de points qui permet les récompenses, les sorties, sont perfectionnés par le groupe qui se surveille lui-même. L'attitude des enfants entre eux démontre une sévérité plus grande que celle des éducateurs. Cette répression s'implique par la mise en place du groupe.
Cette « psychologie » se caractérise du point de vue de son épistémologie par un matérialisme moniste imposé par la façon de critiquer les implicites philosophiques des autres approches psychologiques. Les conséquences de cette assise sont le dualisme stimuli-réponse. Les stimuli sont d'un ordre exogène aux réponses.
Ces dualités s'effectuent au prix :

1.	de l'identification de l'homme à l'animal ; aucune différence épistémologique d'essence n'est attribuable à l'homme quant à la capacité de construire son « environnement », donc par conséquent la spécificité du langage humain n'y est pas non plus admise ;
2.	de l'évacuation, de l'introspection ; l'incapacité du sujet à désigner ce qui le détermine ;
3.	le matériau fondamental sur lequel reposent les données, est l'expérimentation ;
4.	l'environnement est une donnée « fixe », c'est-à-dire indépendant des acteurs, mais qui néanmoins, est susceptible d'être modifié par des individus spécialisés afin de contrôler ses conditions (conditionnement opérant) ;
5.	le déterminisme psychologique prôné ne peut l'être qu'au prix d'une énorme restriction expérimentale et en vue de conduire explicitement à des techniques de manipulations.

[177]

La gestalt

La gestalt, version Lewin, conserve la fixité de la structure. L'environnement est « donné » ; c'est une totalité, un « champ », dans lequel l'individu trouve un « équilibre » que l'on nomme « homéostatique ». Un parallèle similaire à la biologie s'exerce comme dans le behaviorisme. La gestalt s'est développée à partir du modèle éthologique de Koffka sur le terrain spécifique des recherches du comportement animal qu'on avait tendance à reporter sur le comportement humain. « L'adaptation individuelle », terme omniprésent en psychologie sociale, est la conséquence d'un environnement postulé à priori. La gestalt critique le behaviorisme pour son fractionnement excessif (l'associationnisme — son de cloche — salive), mais elle ne le réfute pas pour autant. Ainsi, contre le fractionnement behavioriste, la gestalt affirme que « l'homme réagit totalement contre une totalité ». L'affectivité atrophiée dans le modèle behavioriste se rétablit, mais de manière encore mécanique. On peut bien invoquer que « les activités de l'enfant, ses buts conscients et inconscients, ses rêves, ses idéaux, ses peurs sont finalement aussi essentiels qu'un milieu physique quelconque », la « perception », la « motivation », le « projet » remplacent le « réflexe », mais le rapport totalité-partie est toujours posé en termes d'adaptation. « Tout comportement cherche à rétablir un équilibre entre l'individu et son environnement [footnoteRef:271]. » La tension est précisément due à la « rupture de l'équilibre dans le champ ». La dynamique invoquée ne concerne que le changement des parties. [271:  	Lewin, Kurt, op. cit., p. 104.] 

Par conséquent, la totalité tant réclamée par la gestalt n'est jamais atteinte comme totalité, où se structurent, dans une relation dialectique, sujet et objet. La nature du groupe renvoie à une totalité que le groupe ne résume pas. Or, comme on a limité la totalité au groupe, on est sommé de poser à priori son déterminisme économique et politique, ne s'attachant qu'aux mouvances psychologiques internes du groupe. L'aménagement de la totalité revient au spécialiste, [178] psycho-sociologue consultant. D'autres parallèles se tracent entre gestalt et behaviorisme. Le déterminisme de la structure sur ces parties « irresponsabilise » l'individu de son être. La fétichisation de la totalité nous intéresse car elle est à la source du raisonnement sur la motivation en psychologie sociale ; psychologisme et sociologisme en découlent. Bien que paradoxalement on tienne énormément compte de la conflictualité des rapports, ceux-ci ne se réduisent qu'à des composantes psychologiques : la conflictualité de perceptions.

La cybernétique

Une autre notion est également à l'œuvre en psychologie sociale industrielle : la cybernétique. Dans le culte de la « physique sociale » ou de « l'organisme social », des expérimentalistes d'obédience lewinienne, se trouve déjà impliquée l'idée de la cybernétique. L'importation des sciences biologiques et mécaniques en sciences humaines se systématise dans la cybernétique.
De trop nombreuses tendances sont issues de la cybernétique pour vouloir les recenser [footnoteRef:272]. Wiener la désigne comme « la science du contrôle et des communications au sein d'un animal et d'une machine », y compris l'homme et les organisations sociales [footnoteRef:273]. Wiener, à partir du mot grec kubernetes (« pilote », « gouvernail ») a réinventé un terme qui renvoie à « l'art de gouverner ». Ces définitions, qui se trouvent au cœur même de l'analyse de la psychologie sociale dans l'entreprise, autorisent une progression de l'approche techniciste. Les tableaux relevant de cette méthodologie ont plus une fonction d'organigramme, servent davantage d'outils pratiques, que d'instruments explicatifs de la nature du travail. Un parallèle étroit est démontré par Wiener entre [179] l'homme et la machine. Mais ce qu'il retient sous forme de parallèle, les successeurs le formalisent corne une théorie du contrôle des hommes. [272:  	Depuis les précurseurs Bertallanfy, Wiener, Ashby, il n'est de domaine où la notion n'ait été adoptée : que ce soit dans les théories des communications (Katz, Lazarsfeld, Lasswell, Schramm, Moles, Cloutier...) en biologie (Rosnay, Laborit, Jacquard...) ou en anthropologie (Bateson). Son domaine de prédilection est l'économie (Ashby, Forrester...), la matière s'y prête plus qu'ailleurs (rapports « besoin-marché », « circulation-production », etc.), l'art s'en est inspiré.]  [273:  	Wiener, Norbert, Cybernétique et société, Paris, UGE, 1971.] 

Dans cette perspective, les schémas se multiplient, Schwab et Cummings présentent un tableau cybernétique confirmant les relations unissant satisfaction et rendement (tableau 21).
Leavitt offre un schéma généralisable de la condition humaine qui surprend par sa simplicité. Celui-ci tranche avec les sophistiquées prétentions de la cybernétique (tableau 22).
L'évidente simplification est si manifeste que l'auteur ne craint pas d'affirmer :

Ce schéma, pour arbitraire qu'il puisse paraître, peut avoir néanmoins son utilité, pourvu qu'on l'admette comme hypothèse et qu'on l'applique universellement. On peut considérer que le schéma causalité, motivation et intention (dans le sens d'orientation) s'applique à tous les individus, quels que soient leur âge, la civilisation et l'époque à laquelle ils appartiennent. Cette hypothèse, une fois admise, devrait conduire, dans l'observation du comportement humain, à rechercher toujours des motifs, et derrière les motifs, des causes [footnoteRef:274]. [274:  	Leavitt, H.J., Psychologie des fonctions de direction dans l'entreprise. Paris, éd. Hommes et Techniques, 1973, p. 24.] 


Métayer poussant à l'extrême la démarche arbitraire produit une impressionnante inflation de variables, sans pour autant véritablement saisir la nature de son objet de recherche, ni le sens des relations de groupe (tableau 23).
Cette « synthèse » est censée apporter une vue d'ensemble sur les différents éléments intervenants dans la nature du groupe. On admettra que ces facteurs à ce point nucléarisés rendent l'opérationnalité du schéma précaire sinon difficile.
Un tel éclatement de variables n'est pas exclusif à Métayer. Bassett, quoique dans un esprit différent, propose un tableau qui laisse songeur par la volonté techniciste qu'il laisse transparaître (tableau 24).
[180]
Dans tous ces cas, les figures sont l'expression de la recherche de « l'ordre ». On vérifie partout « l'équilibre du système ». Laborit fournit à cet égard un minutieux tableau cybernétique qui entend refléter la dynamique même de l'entreprise (tableau 25).
Le schéma de Laborit représente la relation d'auto-régulation qui existe entre l'entreprise et l'industrie. Chaque flux apporte une « information » (soit « synthèse de la masse et de l'énergie ») qui structure le « système entreprise ». L'industrie joue alors le rôle de « servo-mécanisme » qui de l'extérieur « informe » (« forme ») les mécanismes d'autorégulation du système-entreprise. On a là une parfaite mécanique cyclique ou des structures s'informent réciproquement de l'extérieur ; démarche propre au structuro-fonctionnalisme. C'est un rapport d'objet qui s'établit. Laborit transpose la logique biologique à la logique sociale. L'auteur commente son tableau : « Notons au passage que cet organisme 'entreprise' ne changera pas sa structure hiérarchique malgré le 'turnover' auquel elle est soumise. Il en est de même dans un organisme vivant. Dans ce dernier, le 'turnover' est caractérisé par le perpétuel remplacement d'atomes et de molécules sans que pour autant la structure de l'ensemble en soit affectée. De même, dans l'entreprise, un remplacement constant des individus constituant le personnel, n'affectera généralement pas la structure de l'ensemble [footnoteRef:275]. » L'histoire se reproduit toujours rigoureusement égale à elle-même. En d'autres termes, l'histoire s'arrête. Mieux, elle est ignorée. [275:  	Ibid., p. 257.] 

Le modèle de Laborit n'est pas unique, d'autres cybernéticiens l'adoptent. Métayer traduit la dynamique de l'entreprise par un tableau similaire représentable en deux figures (tableau 26).
Métayer tente d'expliquer par ces deux schémas les relations existantes entre clients et entreprises. Un organigramme formel opératoire décrit le système d'interrelation existant entre le « système-client » et le « système-entreprise ». Cette réciprocité s'autorégularise par les facteurs.
[181]
La simplification touche à son comble lorsqu'on présente l'analyse politique en termes de système comme le fait Bernard Valade (tableau 27).
Il nous semble que le modèle cybernétique le plus perfectionné en matière de motivation est celui de Hughes (tableau 28). L'auteur commente ainsi son recours à la cybernétique :

Cette application de la notion de « système » est riche de promesses pour les dirigeants et cadres auxquels leur éthique du management impose d'autoriser ou même d'encourager les membres de l'entreprise à coopérer pour atteindre les objectifs de la firme [footnoteRef:276]. [276:  	Hughes, C, Négocier les objectifs pour la réussite des hommes et de l'entreprise, p. 80.] 


Le prestige dont jouit la cybernétique et sa vogue sont proportionnels à son simplisme pourtant prétentieux. La cybernétique n'offre pas une différence radicale avec le behaviorisme. La notion de « feed back » ajoutée aux théories de l'information rend le behaviorisme plus dynamique, circulaire. Grâce au « feed back », la circularité s'oppose à l'unidirectionalité. La circularité rend « dynamique » le système ainsi construit et en relation avec d'autres systèmes, l'interdépendance devient « systématique » (« système de systèmes »). Mais la ressemblance épistémologique demeure flagrante avec le behaviorisme. La cybernétique complexifie la technicalité du behaviorisme. Elle tient compte d'un ordre de grandeur plus important. À cet égard, la cybernétique met sur pied une série de modèles où la réaction rétroagit sur l'action, mais le déterminisme systématique acquiert les mêmes composantes. À tel point qu'un biologiste, Laborit, peut parfaitement utiliser et compléter les thèses de Skinner avec celles de Wiener et Bertallanfy [footnoteRef:277]. D'autre part, dans les théories organisationnelles, « l'Ecole des Systèmes sociaux que l'on qualifie ainsi est en rapport étroit avec l'école [182] behavioriste ; on la confond d'ailleurs souvent avec cette dernière [footnoteRef:278] ». [277:  	Laborit, Henri, op. cit.]  [278:  	Koontz, H., « La Jungle des théories de management », Hutchinson, J., op. cit., p. 23.] 

Les adeptes de Lewin sont devenus en sociologie de fervents cybernéticiens (Bavelas, Rapaport, Deutsch...). Argyris en est la parfaite expression. « Katz et Kahn, par exemple, dans leur étude des processus d'organisation, insistent surtout sur l'élaboration de systèmes alors que traditionnellement ils centraient leur étude sur la psychologie individuelle [footnoteRef:279]. » La relation épistémologique entre les deux approches n'est donc pas contingente. La similitude se manifeste adéquatement. En effet : [279:  	Johnson, R.A., Kast, F.E., Rosenzweig, J.E., Théorie, conception et gestion des systèmes, Paris, Dunod, 1970, p. xii.] 


1. La cybernétique met en cause l'action humaine et la pensée postulant le déterminisme absolu de l'environnement. La schématisation perfectionnée à ce point, évacue l'intuition au profit du seul aspect opératoire : « Si les machines calculatrices réalisent des opérations qui apparaissent comme typiques de la pensée, ne doit-on pas conclure que la pensée est de nature cybernétique, qu'il n'y a donc pas de différence décisive entre l'homme et la matière, que la conscience est un vain mot [footnoteRef:280]. » L'homme ne s'assimile plus à l'animal, mais à la machine et il relève également de l'opérationnalisme des modèles. [280:  	Ladrière, J., « Cybernétique : signification de la cybernétique », vol. 5, Encyclopedia Universalis, p. 275.] 

2. Le point de départ de la cybernétique est l'analyse biologiste dont on prend amplement modèle [footnoteRef:281]. Comme le behaviorisme, la biologie n'est pas le facteur déterminant. Bertallanfy s'élève contre le « vitalisme », car pour lui, « les phénomènes vitaux ne peuvent s'expliquer en termes de [183] science naturelle [footnoteRef:282] ». Il critique le modèle de la physique dans la mesure où il reste un « système fermé » isolé de son environnement. L'analyse systémique fait de constants parallèles entre l'organisme et l'entreprise. On parle de « comportement de l'entreprise [footnoteRef:283] », de « biologie de l'entreprise [footnoteRef:284] », de « neurologie de l'entreprise [footnoteRef:285] ». Mieux encore, « les théories peuvent être comparées et différenciées d'après les conditions jugées nécessaires pour éviter l’'entropie', c'est-à-dire l'usure ou le ralentissement du niveau de motivation du travailleur [footnoteRef:286] ». Cette approche invite à penser que « le profit n'est qu'un signal d'erreur d'un servo-mécanisme, le management c'est la mise en place de l'ensemble du servo-mécanisme [footnoteRef:287] ». [281:  	Pourtant cette analogie est dénoncée par les biologistes eux-mêmes. Cf. P. Achard, A. Chauvenet, E. Lage, F. Lentin, P. Neve, G. Vignaux, Discours biologique et ordre social, Paris, Seuil, 1977, J.-M. Lévy-Leblond, A. Joubert, (Autocritique de la science, Paris, Seuil, 1975. A. Schaff « La Biologie et les sciences sociales », Revue Internationale des sciences sociales, 26, n° 4, 1974.]  [282:  	Bertallanfy, L., Théorie générale des systèmes, Paris, Dunod, 1973, p. 56.]  [283:  	Cyert, R.M., March, J.L., Processus de décision dans l'entreprise, Paris, Dunod, 1970. Le titre anglais de l'ouvrage est évocateur : A Behavioral Theory of the Firm.]  [284:  	Danzin, A., La Biologie de l'entreprise, Paris, Dunod, 1971.]  [285:  	Béer, S., Neurologie de l'entreprise : cybernétique appliquée à la gestion des organisations, Paris, PUF, 1979.]  [286:  	Schwab, D.P., Cummings, L.L., « Les Théories sur le rendement et la satisfaction. Historique et état actuel du problème », in Pigors et al., op. cit., p. 184.]  [287:  	Danzin, A., Ibid., p. 203.] 

3. Le « système » (« totalité », « environnement ») se constitue en invariant. Bertallanfy rappelle la loi de l'homéostasie qui affirme qu'« à l'état stable la composition du système ne varie pas bien que ses composants changent continuellement ». Pour les cybernéticiens, Kast, Johnson et Rosenzweig, « ce qui est nouveau, c'est que l'on considère ces éléments comme une totalité dynamique. Le tout est jugé plus important que la partie et le processus plus essentiel que leurs éléments constitutifs. Les compagnies commencent à se préoccuper du système [footnoteRef:288]. » [288:  	Johnson, R.A.. Kast, F.E., Rosenzweig, J.E., op. cit., p. xiv.] 

4. La liberté ou l'imprévisibilité des acteurs se retranchent dans les certitudes cybernétiques. Laborit nous dit : « La liberté commence où finit la connaissance », « en résumé, c'est l'inconscience de nos déterminismes qui nous fait croire à notre conscience. » « Nos choix ne sont que le résultat [184] inconscient de nos pulsions et de nos apprentissages [footnoteRef:289]. » Dès lors, on se fie à la science et le jugement de valeur doit être évité. « Ce sont les hiérarchies de valeur qui empoisonnent les rapports sociaux [footnoteRef:290]. » Ces propos repèrent la source du fonctionnalisme sous-tendu. [289:  	Laborit, H., op. cit., pp. 132, 233, 292.]  [290:  	Ibid., p. 233.] 


Néanmoins les cybernéticiens ne se prennent pas au sérieux, les jugements de valeur se réintègrent toujours même si c'est avec prudence : « Nous voulons encore insister sur le fait que l'approche par les systèmes est avant tout 'une manière de penser', un cadre de réflexion intellectuelle pouvant servir aux dirigeants pour assurer les fonctions traditionnellement importantes de la planification, de l'organisation et du contrôle [footnoteRef:291]. » Quand ces auteurs s'interrogent davantage, ils reconnaissent les limites de leur objectivisme : [291:  	Johnson, R.A., Kast, F.E., Rosenzweig, J.E., op. cit., p. 454.] 


Ayant ainsi aperçu les prolongements possibles de la théorie cybernétique des organisations, il convient pour terminer d'en faire fixer les limites : se voulant une description objective du comportement des organisations, elle n'en recherche aucunement les fondements éthico-juridiques. En particulier, si elle étudie la distribution de l'autorité dans une hiérarchie, elle ne s'attache pas l'origine de cette autorité [footnoteRef:292]. [292:  	Métayer, G., op. cit., p. 79.] 


On saisit bien Johnson, Kast et Rosenzweig : « Notre principal souci était de présenter des résultats utilisables dans les affaires [footnoteRef:293]. » [293:  	Johnson, R.A., Kast, F.E., Rosenzweig, J.E., ibid., p. xi.] 


5- L'environnement doit être « organisé ». Les « ingénieurs de l'humain » munis de leur « psychologie opérationnelle » se propose pour cet office, « le problème psychologique le plus important, en ce qui concerne les systèmes, vient de la nécessité d'organiser les hommes, de les 'acquérir' comme des composantes de système, de les sélectionner et de les [185] classer, de les former, de les faire travailler aux buts du système et de les utiliser au mieux afin d'atteindre ces buts [footnoteRef:294] ». D'autres cybernéticiens prodiguent leurs services. Laborit prescrit une « société informationnelle » et Moles réclame une « technique de la culture [footnoteRef:295] ». Dans tous les cas, la contrainte est organisée. Elle permet une meilleure liberté comme dans le behaviorisme le plus classique. Ce que souligne parfaitement le cybernéticien Ladrière : « La vraie liberté n'est pas l'absence de contraintes, mais la maîtrise des contraintes ; une contrainte que l'on se donne à soi-même n'est nullement une négation de la liberté [footnoteRef:296]. » Ladrière est à peine plus explicite que les technocrates Johnson, Kast et Rosenzweig : « Nous définissons le contrôle comme la fonction du système qui maintient la conformité avec la planification, ou en d'autres termes qui maintient les variations du système autour des objectifs dans des limites acceptables [footnoteRef:297]. » [294:  	Johnson, R.A., Kast, F.E., Rosenzweig, J.E., op. cit., p. 394.]  [295:  	Moles, A., Sociodynamique de la culture, Paris, Mouton, 1971, p. 263.]  [296:  	Ladrière, J., op. cit., p. 277.]  [297:  	Johnson, R.A., Kast, F.E., Rosenzweig, J.E., op. cit., p. 394.] 


Positivisme et réification

Toutes ces approches consacrent le positivisme du siècle dernier. L'environnement est un invariant, et bien que modifiable, il ne l'est pas à loisir. On doit tenir compte des nécessités du système : la nature ne fait pas de bonds. Comte prône la participation par la compréhension et l'observance des lois naturelles qui régissent les rapports sociaux. Les propositions comtiennes pourraient s'exprimer ainsi : dans un monde entièrement déterminé, l'homme se trompe s'il croit être libre, la sagesse commande de connaître comment nos actes sont déterminés. « J'entends par physique sociale, la science qui a pour objet propre l'étude des phénomènes sociaux considérés dans le même esprit que les phénomènes astronomiques, c'est-à-dire comme assujettis à des lois [186] naturelles invariables [footnoteRef:298]. » Dès lors, « les mathématiques sont la science même [footnoteRef:299] ». Auguste Comte parlait déjà d'une grande relation entre biologie et société, pour cela il utilise « la double idée d'organe et de milieu avec celle de fonction ». Comte nourrit aussi une grande aversion pour la psychologie proprement dite, comme fait de conscience, car « elle rétrécit l'étude de l'intelligence ». « Elle fausse l'appréciation des rapports » et elle est trop « ontologique [footnoteRef:300] ». Ces propos sont tenus en 1830. La psychologie n'innove pas. Déjà ces thèses se constituent comme le versant symétriquement opposable aux mouvements révolutionnaires, négatifs et utopiques de l'époque (fin du XIXe siècle). Selon Comte, le positivisme « tend puissamment, par sa nature à consolider l'ordre public, par le développement d'une sage résignation ». Le positivisme est une « disposition permanente à supporter avec constance, et sans aucun espoir de compensation quelconque, des maux inévitables ». Il est le fruit « d'un profond sentiment des lois invariables qui régissent tous les divers genres de phénomènes naturels [footnoteRef:301] ». On retrouve dans cette conception : [298:  	Comte, Auguste, Cours de philosophie positive, Paris, Hermann, 1975, p. 70.]  [299:  	Ibid., p. 84.]  [300:  	Comte, Auguste, Philosophie des sciences, Paris, PUF, 1974, pp. 109, 131, 132.]  [301:  	Comte, Auguste, op. cit., p. 100.] 


-	l'accent mis sur les fondements sociologiques de la « participation » ;
-	la même « physique sociale », analysable dans l'extériorité par le scientifique, à cet égard, il est prolongé par « la chose sociale » de Durkheim ;
-	la contrainte se présentant comme une exigence naturelle. Durkheim souligne en comtien qu'« en même temps que les institutions s'imposent à nous, nous y tenons, elle nous obligent et nous les aimons, elles nous contraignent et nous trouvons notre compte à leur fonctionnement et à cette [187] contrainte même [footnoteRef:302] ». « Notre seul objectif est d'étendre à la conduite humaine le rationalisme scientifique [footnoteRef:303]. » [302:  	Durkheim, E., Les Règles de la méthode sociologique, Paris, PUF, 1981, p. xx.]  [303:  	Ibid., p. ix.] 


En termes organisationnels modernes, la contrainte positiviste prend ce sens : « Sans une aire définie de liberté, il n'y a pas de liberté. Il n'y a pas de liberté réelle sans lois [footnoteRef:304]. » Plus franchement, le père fondateur de la théorie des systèmes, Chester I. Barnard, affirme qu'« il est inévitable qu'un individu accepte de reconnaître une autorité sur lui [footnoteRef:305] ». On peut comprendre que « de nombreux hommes d'affaires prétendent que la psychologie de groupes leur est venue en aide. Quarante-trois présidents ou présidents-directeurs généraux et des centaines de dirigeants d'un rang moins élevé sont d'anciens élèves des National Training Laboratories. L'UCLA est assiégée de demandes, dont beaucoup sont repoussées [footnoteRef:306]. » [304:  	Brown, W.B.D., président de la Glacier Métal, cité par Koontz et (VOonnell, op. cit., p. 516.]  [305:  	Barnard, Ch. 1., « La Théorie de l'autorité », in Hutchinson, J., op. cit., p. 257.]  [306:  	Albrook, Robert, « Gestion participative : l'heure est venue d'y regarder de plus près », in Hutchinson, op. cit., p. 474.] 
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Pourquoi le behaviorisme ? En quoi est-il si nécessaire à la démonstration ? Il implique un rapport spécifique à la totalité, une surenchère du social. Par sa manière d'appréhender la totalité, le behaviorisme innocente cette totalité. Bien que le social soit toujours évoqué, voire invoqué, il n'est pas pour autant analysé. C'est une ombre constante et pesante, une référence fétiche, un inéluctable principe de réalité. Le principe de plaisir doit être pourchassé ou, mieux, se fondre dans le principe de rendement. La psycho-sociologie pose une harmonie possible entre psychique et production. Sociologisme et psychologisme sont des miroirs inversés. [188] Sujet et objet sont radicalement divisés, il faut pour chacun d'eux une science spécifique. Le sociologisme est un objet sans sujet ; le psychologisme, un sujet sans objet. Dans tous les cas, il y a dogmatisme ; l'un est scientiste, l'autre, spéculatif. Spécificité de la psycho-sociologie : elle cherche à arraisonner la spéculation sur le moi au cadre scientifique de la production. Elle se pourvoit dans le raisonnement. Elle lie l'utile à l'agréable, ménage le chou et la chèvre.
Le behaviorisme convoque une totalité méthodologique. Cette totalité est produite, in vitro, pour l'usage, non pour la connaissance fondamentale qu'on peut avoir de l'individu. Que la totalité soit la société, le groupe ou chaque individu qui le constitue, il demeure que toutes ces réalités sont exogènes. Elles ne se contactent entre elles que par la grâce du besoin, donc sur le mode de la bonne volonté, d'où l'appel constant à la loyauté, au respect, à une saine autorité. Ce qui est organique se mue en relation mécanique, devient accessoire. Ce sont des totalités, des systèmes, qui entrent en relation. Il n'y a plus qu'à multiplier les totalités, les systèmes. Cette démarche nécessaire est inhérente aux principes d'adaptation et de fonctionnalité recherchés. Il faut rendre congruents les rapports entre totalités et développer des techniques la permettant. Ce qui explique les intenses recherches sur les modalités de l'autorité. C'est le seul objectif pour lequel il a été nécessaire de recourir à la totalité. Les parties constituantes de la totalité restent identiques avant comme après l'interaction. Elles ne changent pas leur nature, même si la réciprocité les transforme. L'incessant recours à la biologie, à l'organisme, s'ordonne car le modèle de ce savoir est parfait. Ce domaine ne connaît que des relations de fonction et non de valeur. La psychologie copie le biologisme par son inclination à rechercher « l'équilibre inter-système », « l’homéostasie ». Ce qui explique les schémas circulaires, une rotation sans fin. L'analyse binaire a été son préalable. Une égalité de principe est conférée à chaque partie, dût-elle être toute formelle. La prescription l'emporte sur la description. La psychologie sociale n'est pas qu'une analyse physique de la société, elle est son orthopédie.
Le behaviorisme s'appuie sur une totalité limitée. Il prétend étudier le rapport individu-société, or, comme ces [189] termes sont trop vastes pour se laisser saisir par l’expérimen-talisme, le behaviorisme se borne à l'unique analyse du rapport entreprise-employé. Ce rapport se laisse mieux cerner. Moins de variables et de pondérations encombrent maintenant la recherche. Individu et entreprise se réduisent à eux-mêmes, ainsi la relation entre ces deux entités s'abstraient en des relations de choses. L'irréductibilité individuelle inhérente à une pratique sociale totalisante est mise entre parenthèses. La relation que le psychologue établit entre les totalités ne se cantonnera plus, par nature, qu'à l'aspect formel des choses. Le psychologue use et abuse de la réduction.
En somme, tout concourt à promouvoir une totalité bienveillante cherchant à y « mettre du sien » et qui tente de s'offrir sous son meilleur jour. Le volontarisme thérapeutique convie sans cesse à la participation. Il essaie de réparer la brisure sociale qu'il considère relever d'un manque de perception, d'un dialogue perturbé ou d'une mésentente sur les priorités. Sa manière mécanique de voir s'exprime fortement ici. Le behaviorisme, en particulier sous sa forme cybernétique, simplifie extraordinairement la réalité humaine. Ce que révèle constamment la pauvreté des concepts utilisés. Les fioritures pseudo-mathématiques n'éludent pas ce simplisme ; il ne fait que démontrer l'incapacité à pouvoir dire autre chose. Il ne s'adonne qu'à des caricatures. Ce savoir n'entend rien de l'individualité humaine contradictoire et du sens de la totalité de la vie quotidienne aujourd'hui. Beaucoup de romanciers, avec moins de prétention, vont bien plus loin. Ce savoir ne songe à l'individualité que pour la réduire, la cloisonner, l'opprimer.
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Sorokin reproche à cette connaissance de s'adonner à une fausse science parce qu'elle utilise les règles et principes de la mécanique, la physique et les mathématiques pour énoncer des truismes et des tautologies incapables de comprendre l'individu. La subjectivité sociale et, a fortiori, celle des groupes, n'est pas quantifiable ni non plus achevée dans le contexte d'un laboratoire. « La statistique ne peut [190] mordre sur une réalité qui ne se reproduit pas, elle ne peut pas non plus prédire l'avenir dans un tel cas, surtout lorsque l'observateur est extérieur au phénomène psycho-social dont il s'agit [footnoteRef:307]. » Sorokin dénonce l'épistémologie vulgarisée, l'usage abusif des formules, l'obsession de la quantification (« quantophrénie ») et l'illusion de l’opérationnalisme (« testo-manie », « testocratie »). [307:  	Sorokin, P., Tendances et déboires de la sociologie américaine, Paris, Montaigne, 1959, p. 377.] 

La critique de Sorokin, pour pertinente qu'elle soit, ne s'effectue pourtant qu'au nom de la scientificité, ou d'une épistémologie bafouée. Elle prend en permanence des allures de dénonciation morale : manque « d'éthique professionnelle », de « conscience », de « sérieux ». Il s'attaque au caractère de confrérie de ce type de savoir. Les auteurs ne se citent qu'entre eux et excluent les chercheurs extérieurs. Sorokin, bien qu'il ne soit pas cité, revendique la paternité de certains concepts utilisés. Une amertume se lit dans sa critique. Faute de n'avoir fait reposer l'analyse sur des rapports de classes, dont la critique ne traite aucunement, et sur la confrontation inhérente à leur nature, Sorokin ne décèle dans ce type de savoir que futilité. Il n'y voit pas sa nécessité historique, sa cohérence, voire sa profondeur. Il n'est pas un savoir accidentel, conjoncturel, mais structurel. Il colle aux nécessités des rapports conflictuels et ne se réduit aucunement à la contingence. La critique de Sorokin devient tout aussi moralisante. Sorokin confine la psycho-sociologie à une simple subjectivité dénaturée, à un discours faussé. Ce savoir conduit à « l'impasse des connaissances fondées sur le bavardage organisé [footnoteRef:308] ». Pourtant ce savoir n'est point une « impasse » par rapport à son objet. C'est au nom d'un autre point de vue qu'il le serait. Sans les ramifications qui rendent intelligibles le discours de la psychologie sociale, les critiques se butent à un idéalisme. Cette impuissance redouble l'invective. C'est au nom de la science, et du volontarisme qu'elle implique, que Sorokin attaque. Pour lui, la psychologie est immorale. Il reste attaché à l'idéologie du rapport [191] solitaire, chercheur-objet qui s'instruit du « savoir absolu », de la « vérité dernière ». Il existe d'après lui un savoir qui donne « accès à la voie royale ». Sorokin demeure donc dans un rapport de choses et se cloisonne dans sa propre impasse. [308:  	Sorokin, P., ibid., p. 395. Voir à ce propos le sous-chapitre 4 : « De l'impasse actuelle à la voie royale : pour une sociologie et une psychologie intégrale ».] 

Bien d'autres critiques empruntant les voies de Sorokin se confrontent à la même impasse. Andreski s'assimile au volontarisme scientifique. Il aborde son objet à partir de la science elle-même, « pourquoi souiller son propre nid ? » en signifiant ainsi le « lieu » de son intervention. Il fustige les « pseudo-sciences » en dénonçant la cohorte de chercheurs qu'elle met en dépendance hiérarchique ; « esclaves de la routine qui aimeraient mieux mourir que de penser, arrivistes mercenaires, employés dociles de l'éducation qui jugent les idées en fonction du statut de leurs auteurs, âmes perdues à l'esprit moutonnier qui soupirent après les gourous [footnoteRef:309] ». Comme Sorokin, Andreski s'attaque au formalisme mathématique qui cache mal sa fonction censurante et le « camouflage sous couvert de quantification ». Andreski considère ces approches mystificatrices comme « malhonnêtes » ou « futiles ». Son propos prend souvent l'allure de « dénonciation ». Il n'aborde la nécessité sociologique de ces savoirs qu'à partir de la promotion universitaire escomptée. Andreski incrimine la structure universitaire bureaucratique qui force l'attachement servile des chercheurs engageant le « techno-totemisme », le « crypto-totalitarisme » et le « cryptoconservatisme ». Au point de vue formel, les propos tenus par Andreski ont un caractère particulièrement stimulant et démystificateur. Pourtant sa critique oublie le rapport persistant avec l'analyse structurale historique qui en trace le sens. Sa conclusion critique rejoint celle de Sorokin. Elle soulève l'impasse du moralisme éthico-scientifique. [309:  	Andreski, S., Les Sciences sociales : sorcellerie des temps modernes ?, Paris, PUF, 1975, p. 15.] 
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Dans ce contexte, croître avec sa tâche signifie que l'individu puisse devenir davantage maître de son sort et puisse utiliser une part plus large de son potentiel humain qu'est, entre autres, sa capacité de décider. La décision prise par un autre est facilement contestable alors qu'il en est différemment pour une décision qu'on a soi-même prise.
Selye, Hans et Turcotte, Pierre,
« Stress et entreprise »,
Relations industrielles,
vol. 31, n° 4, 1976.
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L'histoire de la motivation au travail se résume en l'histoire de la domination, comme le parachèvement des modalités du contrôle infligé au travailleur. On s'acharne constamment à se réadapter aux nouvelles exigences du travailleur que l'on a soi-même produit et appauvri. Le groupe de travail se présente comme l'ultime moyen de sauvegarder le contrôle. Le capital tolère le groupe même s'il n'en méconnaît pas les failles. Son utilisation repousse les contradictions, mais ne les dément pas. Le groupe renouvelle le behaviorisme, il le complique et l'opportunité de la rupture invoquée par la psycho-sociologie n'est pas venue. Il s'agit de conférer au travail la substantialité de sa persuasion, vieux rêve du behaviorisme, dût-on épuiser la puissance des rapports psychologiques du groupe. Le terme de motivation ne s'utilise point au hasard, il serait trop engageant de ne définir le rapport au travail que par la nécessité de son contrôle. Une contradiction s'engagerait avec l'humanisme thérapeutique libéral dont on se réclame.
Ce mouvement démontre que l'idéologie socio-normative se déplace vers une idéologie socio-productive. L'idéologie se caractérise comme force productive. Elle acquiert des composantes originales, à l'heure où la répression directe se relègue au second plan, et que réflexivement l'énergie du travailleur devrait se libérer. Il faut déférer une efficacité plus grande à la pratique symbolique, à l'autocontrôlé et au [194] contrôle des pairs. La psycho-sociologie industrielle s'institue en « technique de l'idéologie », comme l'est de façon différenciée, l'organisation scientifique du travail. L'accent se porte maintenant sur le facteur humain à organiser quand le succès productif n'est pas uniquement fonction du type de technologie utilisé, ni des savoirs acquis, mais de la manière d'organiser le travail et de le contrôler. Les technocrates reconnaissent qu'« agir sur les 'profits psychologiques' n'est plus une question d'humanité, de morale ou de contrainte sociale, c'est de plus en plus un aspect de la gestion, car tout déficit psychologique du personnel ne manque pas de se traduire finalement dans le compte d'exploitation de l'entreprise [footnoteRef:310] ». [310:  	Gélinier, Octave, L'Entreprise créatrice, Puteaux, éditions Hommes et Techniques, Paris, 1972, p. 165.] 

L'aptitude à l'innovation, à l'imposition du changement et à l'utilisation de toutes les capacités du travail se considèrent avec autant d'urgence et de nécessité que la quantité de travail et la disponibilité en capital. Une mutation s'autorise entre l'efficacité proprement dévolue aux forces technologiques assujettissantes et l'efficacité psychologique. Le prétendu déterminisme technologique et économique selon lequel l'idéologie ne serait qu'un sous-produit à fonction d'occultation, perd de sa robustesse. Le passage de l'idéologie socio-normative et de la nouvelle rationalité impliquée, est donné par la forme que prend le rapport au contremaître. Antérieurement, la simple injonction parfois rude suffisait à sa propre intelligence. Les ordres s'expliquaient par eux-mêmes. Le contremaître s'authentifie par sa place. Maintenant, l'explication du pourquoi de cet ordre est plus souvent de mise. Des formes raffinées de commandement sont nécessaires. Ce n'est plus la position du contremaître qui justifie l'ordre, mais son apparence de rationalité, d'où « l'art de savoir commander » si souvent invoqué. On assiste à une nouvelle légitimation du poste même de contremaître auprès des travailleurs. Il incarne un élément technique rationalisa-leur et coordinateur du procès de travail et non plus un surveillant du procès social de production.
[195]
La relation entre « savoir être » et « savoir faire » s'interroge. Le thème fait l'essentiel de l'ouvrage collectif dirigé par Edgar Faure, Apprendre à être [footnoteRef:311]. Des spécialistes de tout horizon y ont contribué. C'est dire l'importance du thème. Il est présent dans toute la littérature sur les pédagogies nouvelles et il domine au sein des thérapies non-directives. Les travaux de Hameline et de Peretti, inspirés de Cari Rogers, l'attestent. [311:  	Faure, Edgar, Apprendre à être, Paris, Fayard, UNESCO, 1972.] 

À l'heure où les savoirs se minimisent, ils s'inscrivent dans la technologie, le « savoir faire » tend effectivement à ne plus être d'une urgente obligation. Par contre, le « savoir être », à supposer que l'on sache ce que c'est, devient indispensable, ne serait-ce que par la nécessité de s'adapter aux rapports interpersonnels, à la surveillance de cadrans, aux tensions, et à toutes les exigences psychologiques nouvellement requises par le procès de travail. Le « savoir être » correspond historiquement à l'implantation du groupe de travail comme nouveau sujet social et à l’adaptabilité exigée. Le mot d'ordre s'ajuste à la perte des savoirs occasionnés dès l'apparition de l'organisation scientifique. Elle s'accentue sans cesse depuis avec l'avènement de nouvelles technologies, et en particulier, avec l'implantation de l'informatique. Le mot d'ordre s'admet d'autant plus qu'aujourd'hui la connaissance est substituée par la « rencontre ». La forme des relations l'emporte sur leur contenu. La perte de l'historicité de la connaissance de soi et du monde, est la perte de l'instrumentante du savoir. C'est l'enjeu de l'approche psychologisante. La psychologie s'impose avec la ferveur d'un discours aisément accessible et palpable, utilisable immédiatement par l'individu isolé et désarmé.
Le pseudo-personnalisme engagé par le savoir être s'acquiert une audience, car il se centre sur l'être, la grandeur de l'intériorité, et non sur le faire, trop porté vers la technicité déshumanisée. Pourtant, quand il s'agit de définir ce savoir être, on est déconcerté par des propositions philosophico-religieuses. C'est tout ce que nous propose la joie thérapeutique de la rencontre-communication rogerienne. Ce volontarisme pseudo-humaniste n'a même pas l'apparence de la [196] nouveauté. Durkheim parlait déjà en son temps de « manière d'être » et de « manière de faire [footnoteRef:312] ». Cette tendance empathique poussée à son extrême conduit à des positions où le savoir de la psychologie devient superflu. C'est avec raison que Greco souligne « le louable souci de 'comprendre', ne dispense pas le psychologue du devoir d'expliquer ou alors il n'y a plus de psychologie : seulement du vécu et des relations interpersonnelles. Si la psychologie, comme on l'affirme maintenant, n'est plus un savoir mais un 'regard', une 'écoute', une 'certaine façon de voir', toute science s'abolit [footnoteRef:313]. » [312:  	Durkheim, E., op. cit., p. 12.]  [313:  	Greco, P., Article : « Psychologie », Encyclopedia Universalis, vol. 13, Paris, p. 759.] 

L'idéalisation des rapports est inhérente au pseudo-personnalisme adopté. En effet, par ignorance ou par gré, on n'élucide pas la nature de la place occupée dans le procès de production et le pouvoir ou le non-pouvoir intrinsèque que confère chaque place déterminée. Il y a une non-différenciation entre la détermination technique et la détermination sociale de chaque rôle ou place occupé dans le procès de production. L'enjeu central de toute la psychologie tournant autour du thème de la motivation, se situe précisément ici. L'organisation du travail est le lieu privilégié de la valorisation du capital et dans un même et unique mouvement, le lieu privilégié de la domination politique. Or, isoler un terme de l'autre, le procès de travail proprement dit du procès de domination, la manière de produire du rapport social de produire, permet la tentation psycho-sociologique. Tout son fondement s'y trouve. Il est vain de proposer des réformes du travail, sans considérer que le procès de travail est organiquement attaché aux rapports de production. On ne s'attache qu'aux formes du procès, à la manière formelle de son organisation. Les restructurations proposées entendent réduire l'oppression « excessive » du travail. Or, cette plate-forme, bien que non négligeable, ne suffit pas. Il faut puiser dans la revendication de réforme sur l'autonomie ouvrière, l'idée d'un élargissement des formes de combat social, et non les réduire.

[917]
Ce dont il est fondamentalement question dans ces pratiques, c'est de l'évanescence du pouvoir. La croyance que l'autonomie accordée soit réelle. Hannah Arendt l'illustrait déjà en 1954 avec des groupes d'enfants :

Il existe un monde de l'enfant et une société fermée entre les enfants qui sont autonomes et qu'on doit dans la mesure du possible laisser se gouverner eux-mêmes. Le rôle des adultes doit se borner à assister ce gouvernement. C'est le groupe des enfants lui-même qui détient l'autorité, qui dit à chacun des enfants ce qu'il doit faire et ne pas faire ; entre autres conséquences, cela crée une situation où l'adulte se trouve désarmé face à l'enfant pris individuellement et privé de contact avec lui. Il ne peut que lui dire de faire ce qui lui plaît et puis empêcher le pire d'arriver. C'est ainsi qu'entre enfants et adultes sont brisées les relations réelles et normales qui proviennent du fait que dans le monde des gens de tous âges vivent ensemble simultanément. L'essence de cette première idée de base est donc de ne prendre en considération que le groupe et non l'enfant en tant qu'individu. Quand à l'enfant dans ce groupe, il est bien entendu dans une situation pire qu'avant, car l'autorité d'un groupe, fût-ce un groupe d'enfants, est toujours beaucoup plus forte et beaucoup plus tyrannique que celle d'un individu, si sévère soit-il.
Si l'on se place du point de vue de l'enfant pris individuellement, on voit qu'il n'a pratiquement aucune chance de se révolter ou de faire quelque chose de sa propre initiative. Il ne se trouve plus dans la situation d'une lutte inégale avec quelqu'un qui a, certes, une supériorité absolue sur lui — situation où il peut néanmoins compter sur la solidarité des autres enfants, c'est-à-dire de ses pairs — mais il se trouve bien plutôt dans la situation par définition sans espoir de quelqu'un appartenant à une minorité réduite à une personne face à l'absolue majorité de toutes les autres. Même en l'absence de toute contrainte extérieure, bien peu d'adultes sont capables de supporter une telle situation, et les enfants en sont tout simplement incapables.

[198]
Affranchi de l'autorité des adultes, l'enfant n'a donc pas été libéré, mais soumis à une autorité bien plus effrayante et vraiment tyrannique : la tyrannie de la majorité [footnoteRef:314]. [314:  	Arendt, Hannah, La Crise de la culture, Paris, Gallimard, 1972. Pour la traduction française (1954, 1ère édition), pp. 232 et ss.] 


Cette implication du groupe est effectivement à l'œuvre dans l'évanescence du pouvoir qu'il contient et la désolidari-sation. La pseudo-autonomie impliquée innocente le pouvoir réel. S'il est un domaine où l'humanisme clinique sévit, où il s'entoure volontiers de formules évangéliques d'une parfaite apesanteur sociologique, c'est bien dans celui de la pédagogie (Banny et Johnson, Barrington et Rogers, Leïf et Delay, Osterrieth, Ardoino, Amado...). Le contexte n'y est pas étranger. Loin de la production immédiate, la « volonté d'instruire » l'emporte sur son fondement. « L'illusion pédagogique » (Lobrot) puise dans l'autonomie éducative toute sa force de persuasion. Ce n'est pas un hasard si l'on peut dire que « ce que John Dewey fut à l'éducation autoritaire, Mayo le fut à l'industrie autoritariste [footnoteRef:315] ». [315:  	Whyte, W.H., op. cit., p. 60.] 

La propagation des théories psycho-sociologiques n'est pas révolue [footnoteRef:316]. De nouveaux modèles s'inspirent du pragmatisme psychologisant. Thomas Gordon en est un vif représentant. Sa méthode s'adresse aux équipes de direction et s'administre dans nombre de stages spécialisés [footnoteRef:317]. [316:  	Ouchi, William, Théorie Z : faire face au défi japonais, Paris, Inter Editions, 1981.]  [317:  	Gordon, Thomas, Parent efficace : une méthode de formation et des relations humaines sans perdant, Montréal, éd. du Jour, 1977. Du même auteur, Enseignement efficace : enseigner et être soi-même, Montréal, éd. du Jour, 1981 et Leader efficace, Paris, Belford, 1980.] 

La crise de ce savoir s'exprime dans ses propres rangs, autant que de l'extérieur [footnoteRef:318]. Mais on critique la psychologie [199] pour son épistémologie [footnoteRef:319] ou sa prétention philosophique globale à vouloir expliquer le monde [footnoteRef:320] plutôt que de savoir quel est son mode concret d'insertion dans le procès social de production du travail, donc à quelle historicité sociologique elle renvoie. [318:  	Que ce soit dans le domaine de la psycho-technique avec de Montmollin, Maurice, Les Psychopitres, ou par ses excès empiriques avec Château, Jean, Le Malaise de la psychologie, Paris, Flammarion, 1972. Voir également Anzieu, D., « L'Illusion groupale », Nouvelle Revue de psychanalyse, n° 4, Paris, 1971. Une tout autre analyse est faite par le groupe Sociopsychanalyse. Ce mouvement tente de soustraire le monopole de la psychologie aux psychologues. Mendel, G., Socio-psychanalyse : Psychosociologie... psychomanipulation ?, Paris, Payot, 1972, du même auteur, Sociopsychanalyse : la plus-value de pouvoir, Paris, Payot, 1972. Cotinaud, O., Groupe et analyse institutionnelle : l'intervention psychosociologique et ses dérives, Paris, Le Centurion, 1976.]  [319:  	Canguilhem, J., Le Normal et le pathologique, Paris, Vrin, 1971.]  [320:  	Politzer, Georges, Critique des fondements de la psychologie, Paris, PUF, 1967. Sève, Lucien, Marxisme et théorie de la personnalité, Paris, éd. Sociales, 1969.] 

Le mouvement de la psycho-sociologie atteste qu'au-delà des pratiques de manipulation occasionnées par la mise en œuvre du groupe, le monde des rapports marchands se dépasse, recherche contradictoirement les aspects qualitatifs de la vie. En effet, la pratique de manipulation du capital n'est aucunement issue d'une volonté machiavélique. Le capital doit gérer un ordre qui lui échappe. Or, l'élément qui sous-tend la résistance est précisément la recherche de cette qualité de la vie. Le capital l'a d'ailleurs bien perçu et l'innovation se fait en son nom. Pourtant, si la caractéristique du travail divise les travailleurs, elle suggère aussi son contraire. On ne peut concevoir aisément qu'une combativité ouvrière farouche puisse du jour au lendemain, par l'usage de procédés techniques nouveaux, s'abolir. Les conditions de la production la raviveraient, car elles se posent dans leur fondement comme la négation du travailleur. À cet égard, la propriété se réfléchit de façon exclusivement juridique et formelle, donc aucunement indispensable. L'hésitation du capital à s'adonner entièrement à cette pratique s'explique. Le capital aurait conservé l'ordre individuel qui lui est cher, s'il n'avait pas été contraint.
Si l'on cherche tant à contrôler le travail, c'est qu'il est un irréductible. Il échappe constamment aux définitions qui le cloisonnent par les contradictions qui le produisent. Le [200] pari est impossible. Les théories psycho-sociologiques sous-tendent la constitution du groupe, au nom de postulats religieux, franchement marchands ou de la volonté rationalisatrice. Ces démarches, à la limite, importent peu. Le procès se charge d'infliger à ces théories la signification de la pratique, leur caducité. Tant et pour autant que la pratique quotidienne surmonte l'aliénation, le « pour soi » clarifie l’« en soi » de l'immédiat. L'histoire nous enseigne qu'elle ne s'arrête pas.

[201]
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— Dans ce tableau, H désigne l'homme et M la machine.

	Champ d’études
	Champs de connaissance psychologiques (Ex.)
	Champs d'intervention

	Système H x M élémentaires :
	
	

	H x M : caractéristiques du travailleur
	Différences individuelles, apprentissage
	Formation, affectation

	H x M : relations H x M
	Perception, sensorimotricité, décision, processus cognitifs
	Ergonomie élémentaire

	(H x M) : poste
	Id. motivation, vigilance, rythmes nycthéméraux
	Organisation du travail, évaluation du travail

	Systèmes H x M élémentaires :
	
	

	∑ (H x M) : groupes de travailleurs
	Communications, travail en groupe
	Amélioration du climat, des communications

	∑ (H x M) : ensemble de relations H x M
	Organisation 
	Ergonomie des systèmes

	∑ (H x M) : ensembles de postes
	Structure de groupe-structure de tâche, organisations
	Organisation, gestion du personnel

	Dimension historique :
	
	

	h x H x M : carrières
	Mobilité professionnelle et sociale, vieillissement
	Planification des carrières

	h x H x M : évolution des relations H x M
	Organisation, apprentissage, changement
	Ergonomie de conception.

	h x H x M : évolution des postes ou emplois
	Id.
	Planification de l'emploi



* Leplat, Jacques, Cuny, Xavier, Introduction à la psychologie du travail, Paris, PUF, 1977, tableau de la p. 40.

[204]
[bookmark: Groupe_et_capital_tableau_02]Tableau 2
Récurrence de certains auteurs dominants travaillant
sur le thème de la motivation au travail

Retour à la table des matières
(Les croix indiquent que l'ouvrage mentionne en référence au moins trois fois l'auteur spécifié.)
	Ouvrages — Readings
	Mayo
	Maslow
	McGregor
	Herzberg
	Likert
	Argyris

	Cofer, Charles N., Appley, M.H., Motivation, Theory and Research, N.Y., Wiley, 1964, 958p.
	x
	x
	x
	x
	x
	x

	Luthans, Fred, Contemporary Readings in Organizationat Behavior, N.Y., McGraw-Hill, 1981, 501p.
	x
	x
	
	x
	
	

	Tiffin, Joseph, Psychologie industrielle, Paris, PUF, 1967, 639 p.
	
	
	x
	x
	x
	x

	Whyle, W.F., Organizationat Behavior: Theory and Application, Homewood, Ill., R.D. Irwin, 1969, 804 p.
	x
	x
	x
	x
	x
	x

	Dubin, Robert, Human Relations in Administration: Reading, Englewood, N.J., Prentice Hall, 1974, 626 p.
	x
	x
	x
	x
	x
	x

	Albou, Paul, Problèmes humains de l'entreprise, Paris, Dunod, 1975, 217 p.
	x
	x
	x
	x
	x
	x

	Davis, Keith, Human Behavior at Work: Organizational Behavior, N.Y., McGraw-Hill, 1977, 581p.
	x
	x
	x
	x
	x
	x

	Henderson, Georges, Human Relations: From Theory to Practice, Worman, University of Oklahoma Press, 1974, 450p.
	
	
	x
	
	x
	

	Tannehill, R.E., Motivation and Management Development, Princeton, Auerbach, 1970, 207 p.
	x
	x
	x
	x
	x
	x

	Dunnette, Marvin D., Handbook of Industrial and Organizational Psychology, Chicago, Dunnette Ed., 1976, 1740 p.
	x
	x
	x
	x
	x
	x

	Wieland, G.F., Ullrich, L.A., Organization : Behavior, Design and Change, Homewood, Ill., R.D. Irwin, 1976, 582 p.
	x
	x
	x
	x
	x
	x

	Dethier, Robert, Lambinet, François, Hommes et organisations, Bruxelles, éd. Vie ouvrière, 1972, 204 p.
	
	
	
	
	
	x

	Gellerman, Saul W., Motivation and Productive, N.Y., AMA, 1963, 304p.
	x
	
	x
	
	x
	x

	Cimmings, L.L., Scott, W.E., Readings in Organizationat Behavior and Human Performance, Homewood, Ill., R.D. Irwin, 1969, 789 p.
	
	
	
	x
	
	

	Jardillier, Pierre, La Psychologie du travail, Paris, PUF, 1978, 127 p.
	x
	x
	x
	x
	x
	x

	Beverly Von Haller, Gilmer, Industrial and Organizational Psychology, N.Y., McGraw-Hill, 1971, 682 p.
	x
	x
	x
	x
	x
	x

	Orstmann, Oscar, Changer le travail, Paris, Dunod, 1978, 256 p.
	x
	x
	x
	x
	x
	x

	[205]
	
	
	
	
	
	

	Simon, Pierre, Le Ressourcement humain, Montréal, Agence d'Arc, 1970, 254 p. 
	x
	x
	x
	x
	x
	x

	Organizational Psychology: A Book of Reading, Kolb, Rubin, Mclntyre; Englewood Cliffs, N.J., Prentice Hall, 1974, 422 p.
	x
	x
	x
	x
	x
	x

	Taglière Daniel A., People, Power and Organization: A guide to using organizational analysis for individual and organization development, N.Y., Amacon, 1973, 244 p.
	x
	x
	x
	x
	x
	x

	Kelly, John B., Organizational Behavior, Homewood, Ill., R.D. Irwin, 1974, 770 p. 
	x
	x
	x
	x
	x
	x

	Korman, A.K., Organizational Behavior, Englewood Cliffs, N.J., Prentice Hall, 1977, 438 p.
	x
	x
	x
	x
	x
	x

	Carvell, Fred J., Human Relations in Business, N.Y., MacMillan, 1975, 408 p.
	x
	x
	x
	x
	x
	x

	Dale, Ernest, Management: Theory and Practice, N.Y., McGraw-Hill, 1973, 800 p.
	x
	x
	x
	x
	x
	x

	Scanlon, B.K., Principles of Management and Organizational Behavior, N.Y., J. Wiley, 1973, 512p.
	x
	x
	x
	x
	x
	x

	Sofer, Cyril, Organizations in theory and practice, N.Y., Basic Books, 1972, 419p.
	x
	
	
	x
	x
	

	Lussato, Introduction critique aux théories d'organisation, Paris, Dunod, 1977, 228 p.
	
	
	x
	x
	x
	x

	Mucchielli, Roger, Psychologie des organisations, Paris, éditions d'Organisation, 1977, 220 p.
	x
	x
	x
	x
	x
	x

	
	23
	21
	24
	25
	25
	24




[206]

[bookmark: Groupe_et_capital_tableau_03]Tableau 3
Complexe des relations identifiant le rôle d'un contremaître*
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* Paterson, T.T., Théorie du management, Paris, Gauthier-Villars, 1966, tableau de la p. 118.
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* Roethlisberger, F.J., « Le Contremaître agent et victime du double jeu », La Gestion des ressources humaines (sous la direction de Pigors et al.), Paris, éditions Hommes et Techniques, 1976, tableau de la p. 193.
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* Likert, R., « Motiver et être motivé, qualité fondamentale du dirigeant », La Gestion des ressources humaines, op. cit., tableau de la p. 176.
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Comparaison entre l'effet des procédures de contrôle
et les effets de la procédure de participation totale sur le même groupe**
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 ** Likert, R., ibidem, tableau de la p. 176.
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	avant l’expérience
	après l'expérience

	Expérience I
	
	

	Groupe de contrôle
	9,8
	1,9

	Groupe expérimental 1
	9,7
	3,8

	Groupe expérimental 2
	10,3
	2,7

	Groupe expérimental 3
	9,9
	2,4

	Expérience II
	
	

	Groupe de contrôle
	12,7
	2,9
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Typologie des formes de commandement**
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	Conduite autoritaire
	Conduite démocratique
	Laisser faire

	1 ° Toute détermination de politique par le moniteur.
	1 ° Toute question de politique est matière de discussion et de décision pour le groupe, encouragé et aidé par le moniteur.
	1° Toute liberté pour décision du groupe ou des individus sans participation du moniteur.

	2° Techniques et étapes de l'activité dictées par le moniteur; un seul point est réglé chaque fois, les étapes futures demeurent toujours vagues pour une large part.
	2° Perspective d'activité établie pendant la période de discussion initiale. Les étapes générales vers le but du groupe sont esquissées ; en cas de besoin, le moniteur suggère deux ou trois techniques parmi lesquelles le groupe peut choisir.
	2° Le moniteur fournit des matériaux variés : si on le lui demande, il fournira des informations supplémentaires. Il ne prend pas part autrement à la discussion.

	3° Le moniteur, habituellement, assigne à chaque membre son travail et ses camarades d'équipe.
	3° Les membres sont libres de travailler avec un camarade de leur choix ; la décision des tâches est laissée au groupe.
	3° Absence complète de participation du moniteur.

	4° Le « dominateur » est personnel dans ses éloges et ses critiques du travail de chaque membre, mais reste en dehors de la participation active au groupe, excepté dans la démonstration. Il est amical ou impersonnel plutôt qu'ouvertement hostile.
	4° Le moniteur est « objectif » ou « réaliste » dans ses éloges et ses critiques et essaie d'être, en esprit, un membre régulier du groupe, sans pour cela accomplir une trop grande part du travail.
	4° Rares commentaires sur les activités du groupe, sauf sur demande ; aucune tentative pour participer ou pour interférer avec le cours des événements.



* Likert, R., ibidem, tableau de la p. 176.
** Lewin, Kurt, Psychologie dynamique : les relations humaines, Paris, PUF, 1972, tableau de la p. 199.
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* March, J.G., et Simon, H.A., Les Organisations : problèmes psycho-sociologiques, Paris, Dunod, 1979, tableau de la p. 83.
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* March et Simon, ibidem, tableau de la p. 85.
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* March et Simon, ibidem, tableau de la p. 86.
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* Selon Montmollin, Maurice de, Le Système hommes-machines : introduction à l'ergonomie, Paris, PUF, 1967, tableau de la p. 92. Plus tard, Montmollin critiquera les excès de l'ergonomie dans Les Psychopitres : une autocritique de la psychologie industrielle, Paris, PUF, 1972.
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	Effectifs
	Chiffre d’affaires

	
	
	Total 1
	Par personne
occupée 2

	Matériel électrique
	
	
	

	*	General Electric (États-Unis)
	388 000
	51,5
	132,7

	*	Westinghouse (États-Unis)
	194 000
	25,3
	130,4

	*	Cie Générale d’électricité (France)
	127 000
	12,9
	101,5

	Pétrole
	
	
	

	*	Esso (États-Unis)
	137 000
	114,0
	832,1

	*	Shell (Anglo-hollandais)
	168 000
	82,5
	491,1

	*	Cie française des pétroles (France)
	27 000
	18,0
	666,7



1. En millions de francs.
2. En dollars.
Source : Fortune, 1973.
On constate que l'industrie du pétrole, où l'automation est plus poussée, a un chiffre d'affaires par personne occupée nettement supérieur à celui des industries de matériel électrique.
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Différences de résultats entre deux systèmes socio-techniques
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	Système
conventionnel
	Système
de groupes

	Indice de productivité
	78
	98

	Heures / homme / équipe réclamées pour le nettoyage du travail fait par l'équipe précédente
	1,32
	0,03

	Aide extérieure réclamée par équipe (en %)
	6
	0

	% d'interruption (par équipe)
	69
	5

	Absentéisme (% par équipe)
	
	

	- sans raison
	4,3
	0,4

	- maladie ou autre
	8,9
	4,6

	- accidents
	6,8
	3,2

	Nombre de travailleurs opérant en trois équipes
	41
	41

	Nombre de groupes de travail
	14
	1

	Variation des tâches individuelles
	
	

	Groupes de travail
	1
	5,5

	Nombre de tâches
	1
	3,6

	Postes de travail
	2
	2,9

	Contrôle de qualité exercé par
	contrôleurs
 venant de l’entreprise
	le groupe
lui-même

	
	primes
 individuelles
	paiement groupé pour la totalité des résultats
du groupe

	Organisation du travail déterminé par
	La direction ou les services administratifs
	Les travailleurs eux-mêmes


* McGregor, Douglas, La Dimension humaine de l'entreprise, Paris, Gauthier-Villars, 1976, tableau de la p. 156.
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	Quêteur d’ambiance
	Quêteur de valorisants

	1
	Motivé par la nature de l'environnement.
	Motivé par la nature du travail.

	2
	Mécontentement chronique et profond dû à l'environnement de son travail, par exemple : rémunération, supérieur, conditions de travail, prestige, sécurité de l'emploi, politique et administration de l'entreprise, collègues.
	Plus grande tolérance à l'égard des misérables facteurs d'ambiance.

	3
	Réaction exagérée de satisfaction du fait de l'amélioration des facteurs d'ambiance.
	Moins grande réaction à l'amélioration des facteurs d'ambiance.

	4
	Courte durée de la satisfaction éprouvée quand les facteurs d'ambiance s'améliorent
	Id.

	5
	Réaction exagérée de mécontentement quand les facteurs d'ambiance ne s'améliorent pas
	Contrariété moins accentuée quand les facteurs d'ambiance ont besoin d'être améliorés.

	6
	Retire peu de satisfaction de ses accomplissements.
	Retire beaucoup de satisfaction de ses accomplissements.

	7
	Manifeste peu d'intérêt à l'égard de la nature et de la qualité de son travail.
	Est capable d'être satisfait du travail qu'il accomplit.

	8
	Manifeste du scepticisme à l'égard des vertus du travail et de la vie en général.
	Témoigne d'une attitude positive à l'égard du travail et de la vie en général.

	9
	Ne tire pas de profit professionnel de l'expérience.
	Profite professionnellement de l'expérience.

	10
	Très influençable :
a)	ultra-libéral, ultra-conservateur,
b)	adopte systématiquement la philosophie de la direction,
c)	est plus royaliste que le roi (en fait plus que la direction elle-même).
	Convictions sincères et réfléchies.

	11
	Peut parfois réussir dans son travail par sa compétence.
	Peut parfois se surpasser.



* Herzberg, F., Le Travail et la nature de l'homme, Paris, EME, 1972, tableau de la p. 90.
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suivant le système de gestion 2 ou 4*
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	Si un directeur a :
un plan d'opérations bien établi
des objectifs de performance élevés
une grande compétence technique
(directeur ou adjoints)

	
	et si le directeur dirige selon :

	
	↓
	↓

	
	SYSTÈME I ou II
	SYSTÈME IV

	Variables
causales
	c'est-à-dire si, pour atteindre les résultats, il utilise la pression hiérarchique et toutes les pratiques et processus des systèmes traditionnels.
	c'est-à-dire s'il utilise le principe des relations coopératives, les méthodes de contrôle en groupe, et tous les autres principes du système IV.

	
	↓ Son organisation manifestera : ↓

	Variables
intermédiaires
	une plus faible loyauté de groupe, des objectifs de performance moins élevés, des conflits plus graves et une moindre coopération, moins d'aide technique entre pairs, une forte impression de pression excessive, des attitudes moins favorables à l'égard du directeur, une moindre motivation à la production
	une plus grande loyauté de groupe, des objectifs de performance plus élevés, une plus grande coopération, plus d'aide technique entre pairs, une moindre impression de pression excessive, des attitudes plus favorables à l'égard du directeur, une plus forte motivation à la production

	
	↓ et son organisation obtiendra ↓
en conséquence :

	Variables
finales
	moins de ventes, de plus gros coûts, un produit de moindre qualité, des salaires moins élevés.
	plus de ventes, des coûts moins élevés, un produit de meilleure qualité, des salaires plus élevés.


* Likert, Rensis, Le Gouvernement participatif de l'entreprise, Paris, Gauthier-Villars, 1974, tableau de la p. 98.
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	←
	→

	
	L'organisation s'éloigne des propriétés essentielles.
	L'organisation se rapproche des propriétés essentielles.

	1
	Une composante (ou un sous-ensemble) dirige l'ensemble.
	Les interrelations de toutes les composantes créent l'ensemble et le dirigent.

	2
	Conscience de la pluralité des composantes.
	Conscience de la configuration formée par les composantes.

	3
	Réalisation des objectifs de composantes.
	Réalisation des objectifs de l'ensemble.

	4
	Incapacité d'influer sur les activités essentielles orientées vers l'intérieur.
	Capacité d'influer, à son gré, sur les activités essentielles orientées vers l'intérieur.

	5
	Incapacité d'influer sur les activités essentielles orientées vers l'extérieur.
	Capacité d'influer, à son gré, sur les activités essentielles orientées vers l'extérieur.

	6
	Le présent influe sur la nature des activités essentielles.
	Le passé, le présent et l'avenir influent sur la nature des activités essentielles.

	
	←
	→


Un écart à gauche ou à droite des continua démontre la capacité ou non du système à favoriser l’intégration-motivation.

* Argyris, Chris, Participation et organisation, Paris, Dunod, 1970, tableau de la p. 124.
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	Forces
personnelles
	Forces
interpersonnelles
	Forces
collectives

	1. Peur profonde de l'inconnu et du changement.
	1. Répugnance des supérieurs et collègues à s'adapter aux changements réalisés sur lui-même par l'intéressé.
	1. Défaut de reconnaissance ou de récompense vis-à-vis de la croissance réalisée par l'intéressé.

	2. Attachement de l'individu à son image idéalisée :
	2. Manque d'informations sur la manière dont les autres nous perçoivent.
	2. Excès d'autorité par le supérieur sur la carrière de ses subordonnés.

	a) difficulté à reconnaître affectivement l'existence d'insuffisances personnelles ;
	3. Répugnance des autres à accepter l'évolution réalisée par l'intéressé, lorsque non conforme à leur attente, ou à l'image qu'ils se font du changement de l'individu.
	3. Contrôle hiérarchique trop étroit qui crée des sentiments de dépendance et d'insécurité.

	b) répugnance à admettre que son attitude ou son comportement est fautif ou mal adapté (la reconnaissance affective de ses insuffisances est plus difficile que la conscience intellectuelle de ses manques).
	4. Crainte d'être rejeté par les autres si ceux-ci ressentent comme une concurrence dangereuse les changements de l'intéressé.
	4. Spécialisation et « construction d'un empire » qui entraînent une compétition destructrice.

	↓
	↓
	↓

	Niveau de croissance actuel de l'entreprise

	↑
	↑
	↑

	1. Besoin profond de croissance et accomplissement.
	1. Pression par supérieur et entourage pour inciter au changement.
	1. Récompenses prévues par l'organisation pour croissance personnelle.

	2. Prise de conscience et reconnaissance de ses insuffisances.
	2. Evaluation du rendement, soutien, direction, assistance.
	2. Aide et soutient au développement personnel.

	3. Désir de plaire à l'entourage qui souhaite le changement.
	
	3. Cours de formation et recyclage.



* Schein, E.H., « Le Développement des cadres de direction et les forces qui s'y opposent », in Pigors, P. et al, op. cit.t tableau de la p. 99.
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Schémas d'attitudes de commandement*
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	Modèle traditionnel
	Modèle à relations humaines
	Modèle à ressources humaines

	Postulats
	Postulats
	Postulats

	1. Le travail est intrinsèquement rebutant pour la majorité des individus.
	1. Les individus veulent se sentir utiles et importants.
	1. Le travail n'est pas intrinsèquement rebutant. Les individus veulent contribuer à réaliser des objectifs compréhensibles qu'ils ont eux-mêmes aidé à établir.

	2. Ce qu'ils font est moins important que ce qu'ils gagnent pour le faire.
	2. Les gens désirent se sentir intégrés et être reconnus comme individus.
	2. La plupart des individus sont capables de faire preuve d'une autonomie, d'une créativité, d'une responsabilité et d'un contrôle personnel supérieurs à ce qu'exige le poste qu'ils occupent.

	3. Peu d'individus veulent ou peuvent faire un travail qui exige créativité, autonomie, initiative ou contrôle personnel.
	3. Ces besoins sont plus importants que l'argent pour inciter ou motiver les individus à travailler.
	

	Politique
	Politique
	Politique

	1. La tâche essentielle du dirigeant est de surveiller et de contrôler étroitement ses subordonnés.
	1. La tâche essentielle du dirigeant est de faire en sorte que chaque travailleur se sente utile et important.
	1. La tâche essentielle du dirigeant est de faire usage de ces ressources humaines inexploitées.

	2. Il doit décomposer les tâches en opérations simples, répétitives et faciles à apprendre.
	2. Il doit garder ses subordonnés informés et écouter les objections qu'ils apportent à ses plans.
	2. Il doit créer un environnement tel que tous les membres du personnel puissent participer au maximum jusqu'aux limites de leurs capacités.

	[221]
	
	

	3. Il doit établir des procédures et routines de travail détaillées, qu'il fera appliquer avec fermeté, mais aussi avec justice.
	3. Le dirigeant doit laisser ses subordonnés exercer une certaine autonomie et un certain contrôle personnel sur les questions de routine.
	3. Il doit encourager la participation totale dans les questions importantes en élargissant constamment l'autonomie et le contrôle personnels chez ses subordonnés.

	Résultats attendus
	Résultats attendus
	Résultats attendus

	1. Les individus peuvent supporter le travail si le salaire est convenable et si le patron est juste.
	1. Le fait de partager l'information avec les subordonnés et de les faire participer aux décisions de routine satisfera leurs besoins fondamentaux d'intégration et du sentiment de leur propre importance.
	1. Le fait d'élargir l'influence, l'autonomie et le contrôle personnel chez les subordonnés entraînera une amélioration directe de l'efficacité de l'exploitation.

	2. Si les tâches sont suffisamment simplifiées et les individus étroitement contrôlés, ceux-ci arriveront à maintenir les normes de production fixées.
	2. Le fait que ces besoins soient satisfaits élèvera le moral et réduira l'opposition à l'autorité officielle, c'est-à-dire que les subordonnés coopéreront volontairement.
	2. En conséquence, la satisfaction obtenue dans le travail peut augmenter, du fait que les subordonnés utilisent à plein leurs ressources personnelles.



* Miles, R.E., Porter, L.W., Craft, J.A., « L'Art de mener les hommes », in Pigors P. et ai, op. cit., tableau de la p. 42.
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	Méthode
	Parler et convaincre
	Parler et écouter
	Résoudre le problème

	Rôle
de l'intervieweur
	Juger
	Juger
	Aider et conseiller

	Objectif
	Communiquer le résultat de l'évaluation : persuader l'employé de s'améliorer.
	Communiquer le résultat de l'évaluation : libérer les réactions défensives.
	Stimuler la croissance et le perfectionnement de l'employé.

	Hypothèses
	L'employé désire corriger ses faiblesses à condition qu'il les connaisse.
Tout individu peut progresser s'il en décide ainsi. Un supérieur est qualifié pour évaluer un subordonné.
	Les individus changent si leurs réactions de défense disparaissent.
	La croissance peut se produire même si on ne corrige pas les fautes.
La discussion des problèmes du poste engendre chez l'intéressé une meilleure performance.

	Réactions
	Comportement de défense refoulé.
Essai pour dissimuler son hostilité.
	Comportement de défense librement exprimé.
L'employé se sent accepté.
	Comportement tendant à résoudre le problème.

	Technique
 et aptitudes
	Qualités de vendeur.
Patience.
	Écouter et participer aux sensations exprimées par l'intéressé.
Résumer la situation.
	Écouter et participer aux sensations exprimées par l'intéressé.
Résumer la situation.
Participer aux idées exposées.
Utiliser des questions exploratoires.
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	Attitude
	Les individus profitent des critiques et apprécient l'aide obtenue.
	On peut respecter les sentiments des autres si on les comprend.
	La discussion fait naître de nouvelles idées et développe les intérêts mutuels.

	Motivation
	Usage de mobiles positifs ou négatifs ou des deux (extrinsèques puisque cette motivation est surimposée au travail lui-même).
	Réduction de la résistance aux changements.
Stimulant positif (motivation extrinsèque et parfois intrinsèque).
	Accroissement de la liberté du sujet
Développement du sens de responsabilité personnelle (motivation intrinsèque dans la mesure où cet intérêt est inhérent à la tâche de l'intéressé).

	Avantages
	Succès très probable lorsque l'employé respecte l'intervieweur.
	L'interviewé développe une attitude favorable vis-à-vis du supérieur, ce qui augmente les chances de succès.
	Le progrès du sujet est presque certain dans un domaine ou dans un autre.

	Risques
	Diminution de la loyauté vis-à-vis de la firme.
Répression de la faculté de jugement indépendant.
Apparition d'une situation de conflit pour sauver la face.
	Le besoin de changer peut ne pas être inculqué à l'individu.
	L'employé peut manquer d'imagination.
Le changement peut être différent de celui que le supérieur escomptait.

	Valeurs
	Tend à cristalliser les pratiques et les valeurs existantes.
	Permet à l'intervieweur de modifier son opinion à la lumière des réponses fournies par l'employé.
Dans une certaine mesure la communication ascendante est améliorée.
	L'intervieweur et l'interviewé apprennent tous deux puisque leur expérience et leurs idées sont mises en commun.
Le changement est facilité.



* Myers, C.A., « Une fonction en pleine mutation : la direction du personnel », in Pigors P. et al, op. cit., tableau de la p. 128.
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Rendement générateur de satisfaction*

Retour à la table des matières

[image: tableau_21_st_40_low]

[bookmark: Groupe_et_capital_tableau_22]** Leavitt, H.J., Psychologie des fonctions de direction dans l'entreprise, Paris, éditions Hommes et Techniques, 1973, tableau de la p. 23.


Tableau 22
Schéma type de comportement**
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