finexe 2

Comment attraper les mouches
11. avec du miel
S. M a.rg[in

Les origines

Il 'y eut une période, au début des années soixante-dix, ou les
Ameéricains ne pouvaient pas ouvrir un magazine sans y lire un article
sur le mécontentement ouvrier. L’'Atlantic Monthly et Newsweek
faisaient leur une avec des thémes tirés des « Temps modernes » :
Chaplin prisonnier des rouages d’une chaine de montage. Life passa un
article a la une sur des ouvriers de I"automobile qui, contre I'avis de
leur syndicat, avaient défié la General Motors a propos du rythme de la
chaine plutdt que sur le montant de leur bulletin de salaire. Le
gouvernement lui-méme entra dans le jeu. E 2, le Sénat tint une
serie de seances (hearings), a laquelle on fit une large publicité, sur le
theme de « I'aliénation ouvriére ». La méme année, le Département de
la Sante, de TEducation et du Bien-étre de I'Administration Nixon
reconnut officiellement I'existence du probléme au travers un rapport
lumineux intitulé « Le travail aux US.A.» .

Un méme théme est commun a I’ensemble de ces documents. Le
travail est ressenti, plus particuliérement par les jeunes ouvriers,
comme_ennuyeux, répétitif et sans_signification® La solution ? un
controle plus important de la production par les ouvriers eux-mémes :
un élargissement des taches en substituant des taches diversifiées a la
tache unique caractéristique du travail hyper-segmenté du pool de
dactylos ou de la ligne de montage ; mieux encore, un enrichissement

L. Publi¢ par le Massachussets Institute of Technology, Cambnidge, (sans date).
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des taches, en déléguant l'autorité et 1a responsabilité de {'organisation

du travail a I'individu ou au petit groupe d’ouvriers, sans intervention
ni du contremaitre ni du chef de service.

La théorie économique orthodoxe répond, avec la plus grande des
difficultés, au probléeme de la désaffection des ouvriers pour leur travail
et des réponses patronales correspondantes. Selon elle, I'organisation
du travail devrait toujours étre le reflet a la fois des préférences des
ouvriers quant a ['intérét de leur travail ainsi que de [’attitude des
employeurs vis-a-vis du profit.

On suppose que, pour un certain travail, les ouvriers « substituent »
leurs gains éventuels, en matiére, par exemple, de statut social ou de
possibilités de réalisation de tendances creatrices, aux pertes
correspondant, par exemple, au salaire. Des postes qui jouissent de
plus de considération et qui offrent de meilleures possibilites
d’épanouissement seraient préférables a des postes qui n'ont d’autre
attrait que leur contrepartie pécuniaire. Ainsi des emplois rendus plus
attrayants par un élargissement ou un enrichissement des taches
devraient trouver preneurs a des salaires plus faibles que des emplois
cdﬁﬁﬁnmmnelle. Ameliorer la
qualité du travail devrait alors permettre aux employeurs d’¢conomiser
sur les salaires. Dans cette optique, la seule limite a cette amelioration
du travail qui le rendrait plus agréable, plus sain et plus intéressant, est
I'abandon par I'ouvrier, dans sa recherche d’avantages non pécuniaires,
de_toute gratification monetaire. L'éventail des postes offerts a toute
époque est ainsi optimal, et des modifications au sein de cet éventail ne
pourraient avoir lieu que pour l'une des trois raisons suivantes :
premiérement, les préférences individuelles des ouvriers se modifient
legérement, a la marge, au fur et a mesure de I’ascension dans |'échelle
des salaires; deuxiemement, les «contours» des préférences se
modifient de maniére générale, pour des raisons qui dépassent le champ
de la théorie orthodoxe ; troisiémement, de nouvelles connaissances
permettent l’introduction d’emplois sans conteste supérieurs,
combinant une plus forte productivité avec des avantages non
pécuniaires plus importants — et ce sans nécessiter de plus grands
efforts de la part des ouvriers.

A premiére vue, la théorie orthodoxe est assez séduisante. Chacun
peut effectivement citer des « substitutions » entre qualité du travail et

(avantages monétaires : comparez le travail de I'avocat d affaires avec
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celui du juge ou du professeur de droit. On peut considérer le prestige
plus important et les fortes possibilités de créativité du juge ou du
professeur de droit comme substituable & un plus faible revenu. Mais
en geénéral, en survolant I’ensemble des emplois dans une société
comme la notre, on est davantage frappé par la forte corrélation
positive que par quelque « substitution », entre, par exemple, le salaire,
I'estime et les possibilités créatrices. L'ouvrier travaillant a la chaine
occupe un rang sensiblement inférieur au vice-président du conseil
d’administration, non seulement quant au salaire, mais aussi quant au
prestige et aux possibilités d’épanouissement. Il est évident que des
forces plus puissantes que de simples « effets de substitution » sont a
'ceuvre dans le choix d'un emploi.

Un affinement de la théorie orthodoxe destiné a répondre a cette
objection devrait insister sur les différences dans les gammes d’emplois
disponibles pour chaque individu: les vice-présidents de conseils
d’administration ont bien plus de possibilités de choix que les ouvriers
a la chaine. La théorie ainsi améliorée expliquerait encore moins de
choses : la détermination des possibilités d’emplois offertes a chacun
est hors-modele, comme quelque accident de naissance ou d’éducation.
Mais la theorie ameéliorée doit toujours supposer une plus forte
preférence pour le revenu relativement a la qualité du travail pour les
niveaux inférieurs de I'échelle des emplois; elle nexplique pas
pourquoi il y a de telles différences.

On pourrait alors supposer qu'il existe un biais dans les choix
d'opportunites offerts aux individus aux différents niveaux de ’échelle
des emplois, mais méme ceci, la théorie orthodoxe ne le fait pas. (Le
besoin de controler le travail des subordonnés apporte une explication
a ce biais, sujet sur lequel nous reviendrons plus loin.)

De plus, I'orthodoxie économique écarte complétement la question
du temps : en attribuant les modifications dans ’éventail des emplois a
des modifications des préférences ou a un progrés des formes
d'organisation du travail, elle laisse sans réponse, et en fait n'évoque
méme pas, le probléme de la désaffection des ouvriers pour leur travail

(el qu'il est apparuy, et avec quelle force, a la fin des annees soixante et
au debut des années soixante-dix, et ce ni vingt ans plus tot, ni vingt
ans plus tard 2.

2. Ce bref resume de la théorie orthodoxe peut paraitre caricatural. 1l ne I'est nullement. Voyee
F.M. Scherer, v Industrial Structure, Scale Economies, and worker Alienation », in Paul T. Masson et
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Une réponse a ce probléme est implicitement contenue dans la 1l}é!:)rie
de la motivation proposée il y a plus de trente ans par le celebre
psychologue Abraham Maslow *. Cette théorie, qui est une forme
limite de la theorie néo-classique, laquelle autorise généralement des
substitutions « souples » entre caractéristiques d’emplois, suppose une
hiérarchie de besoins que les individus poursuivent successivement.
D’abord viennent les besoins physiologiques — alimentation,
habillement et habitat — satisfaits en ce qui concerne I’emploi par le
chéque que chacun regoit en fin de semaine. Puis viennent les bcs_oins
sociaux — telle la sécurité — satisfaits par la garantie de I'emploi, les
aides au chomage ou la disponibilité d’autres emplois. Enfin }fiennent
les besoins psychologiques — I’amour, le prestige et l’épanqmsrsement
individuel. C’est peut-étre beaucoup demander a I'organisation du
travail que de satisfaire le besoin d’amour, mais l'estxrpe trouve
satisfaction dans des emplois & haut statut social et a prestige
important, et I’¢panouissement dans les possibilités d’expression
créatrice. Les individus, d’aprés Maslow, n’échangent pas la
satisfaction des besoins psychologiques contre celle des beso?ns
sociaux ou des besoins physiologiques. Bien au contraire, les besoms
de niveau supérieur ne sont exprimeés qu’aprés satisfaction des besoins
de niveau inférieur. Comme le dit Bertolt Brecht, « Erst Kommt das
Fressen, das Kommt die Moral » (« D’abord la bouffe, la morale
viendra apres »).

Voila une théorie bien séduisante, et qui, @ premiére vue, semble
correspondre a la réalité : le mécontentement ouvrier de Ia: ﬁn‘de_s
années soixante et du début des annees soixante-dix etait
manifestement un sous-produit des succés du capitalisme dans la
période suivant la Seconde Guerre mondiale. Une fois que la prospénle
eut satisfait les besoins physiologiques et que le plein-emploi eut
apporté la sécurité pour la plupart des ouvriers, et ce pour la premiere
fois, il était naturel — d’apres la théorie de Maslow — que l‘on_ observe
un déplacement vers la recherche du prestige et de '’épanouissement
individuel. e

P. David Qualls_(editors), Essays in [ndustrial Organization in Honor oJ_" Joe §. .‘T?an'n. Cambrldgt‘:
Ballinger 1976, P T05-121. Scherer s'intéresse particuliérement a I'upi!cauon dlu mécontentement d".s
ouvriers travaillant au sein d'usines de taille importante. A un ceriain endroit (p. 14), il reconnait
l'importance des modifications dans le temps des possibilites d'emplois disponibles pour un meéme 1_ndu-udlu.
i ne propose aucune explication & ces modifications. Il faut ajouter que la these orthodoxe n'explique pas
plus le probiéme majeur du mécontentement notoire aux échelons inférieurs .dlc I"échelle socio-economique.
Au sujet de la corrélation entre iz mécontentement et la situation sur I'échelle des emplois. on peut
consulter Work in America, p. 13-17.

3. Abraham H. Maslow, « A theory of human motivation », Psycholvgical Review, 1943, p, 370-396,
e —

—
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Quoi qu'il en soit, en tant que théorie de la motivation, l'ordre
hiérarchique de Maslow est loin d’étre convaincant. De nombreuses
observations en provenance de différentes cultures suggérent que les
besoins sociaux et psychologiques peuvent prendre le pas sur les
besoins phfwww’x, pour la plupart,
(socialement défipis. En outre, Maslow semble ometire compictement

les imperatifs moraux en tant gue facteurs motivants. La motivation

oL AT . o r v ’
(‘FX& idéologique peut difficilement entrer dans les catégories de Maslow,

Ly

|

sauf a étre tautologique.

(En tant que modéle normatif pour le développement individuel, le
schéma de Maslow laisse encore plus & désirer : des_individus prives
dlestime, d’amour, de possibilités d’épanouissement ou d’assise morale,
sont Z05ST demunis que des individus qui souffrent de malnutrition.

ENos asiles, nos PWWS sont la pour en porter ample

emoignage.)

La théorie de Maslow échoue aussi a un niveau plus specifique. Si la
motivation suivait une hiérarchie de besoins, on pourrait supposer que
les ouvriers les plus agés, en général plus assurés de leur emploi et
micux payes, seraient plus mecontents que leurs jeunes camarades.
Toutefois,  la fin des années soixante et au debut des années soixante-
dix, le_contraire se produisit : selon tous les rapports, ce furent les

( ouvriers les plus jeunes qui manifestérent proportionnellement le plus
\

de mécofitentement vis-a-vis des formes traditionnelles d’organisation
du travail.

A mon avis, on peut arriver a une approche bien plus fructueuse en se
passant complétement de la perspective individualiste. Nous prendrons
au contraire comme point de départ les biais dans les possibilités de
choix introduites par le mode de production capitaliste. Tout d’abord,
nous ne pensons pas que le capitalisme soit une collection de Robinson
Cruso¢ qui ne se rencontrent que pour échanger des biens et des
services, mais bien plutdt un systéme socio-économique fonde sur le
conflit et 1a contradiction. Le conflit entre le patron et "ouvrier est
inhérent au besoin du capitaliste de s’assurer un controle permanent
sur I'entreprise. A cette fin, la satisfaction des désirs individuels, quant
a 'emploi, est, et a toujours été, seconde et les possibilités du controle
exercé par les ouvriers, limitées *.

4. Voir Stephen A. Marglin, « What do bosses do ? », I partie, Review of Ruadical Political Economy,
vol. 6, éte 1974, p. 60-112. Traduit en frangais sous e titre « Que font les patrons ? «. in Andre Gorz.
Critigue de la division du travail, Panis, Le Sewl, 1974,

-__'-__-ﬁ
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Un second conflit est inhérent a la propriété privée des moyens de
production : le capitalisme du laisser-faire® ne posséde pas de
mécanisme efficace permettant de coordonner les multiples décisions
individuelles des producteurs et des consommateurs (malgré la main
invisible si chére aux disciples d’Adam Smith). R

On doit, face aux manifestations spécifiques de ces conflits, recourir a
des changements institutionnels pour permettre au systeme de
continuer a fonctionner. Mais tant que les aspects fondamentaux du
capitalisme devront étre respectés, ces solutions ne pourront qu'étre
superficielles et ne pourront que modifier la forme du probleme et non
pas le résoudre quant au fond. Ainsi la solution a un probléme reactive
d’autres problémes ou en crée de nouveaux. Le procéde est dialectique :
probléme — solution — probléme. On peut comparer la recherche de
solutions au sein du systéme capitaliste a la tentative de dégonfler un
ballon en pressant ses parois : & moins que le ballon n’eclate, presser
Sbulil une paroi ne peut que déplacer la pression sur l'autre paroi du

allon.

L’histoire de I’économie américaine est remplie d'exemples de
fonctionnement de ce procédé dialectique . Considérons, par exemple,
le developpement de la Banque centrale. Congue a l'origine comme

_ devant contrer les seuls aspects financiers de la séquence « boom and
( bust» qui découle de I'anarchie de la coordination du marché dans
ivité économique, la Réserve Fédérale a eu pour sous-produit
intensification des fluctuations économiques. En ce qui concerne notre
¢tude, I'intensification des fluctuations économiques, culminant dans la
grande dépression des années trente, a eu pour conséquence une
demande politique d’intervention gouvernementale pour maintenir le
plein-emploi : ce fut la soi-disant politique keynésienne de la periode
suivant la Seconde Guerre mondiale. Mais le plein-emploi ne fut pas ce
paradis-sur-terre promis par les keynésiens. Bien au contraire, il crea
lui-méme de nouveaux problémes. Au niveau macro-économique, le
plein-emploi a créé — ou du moins a exacerbé — ['inflation. La sécurite
de l'emploi a entrainé une forte combativité des ouvriers dans les
negociations salariates : les capitalistes contrérent cette menace sur les
marges beneficiaires par une élévation des prix. Au niveau micro-
economique — et ceci nous ramene au probléeme de 'organisation du

5. En frangais dans le texte (N.D.T.).

[ 6. Pour une discussion plus detailice, voir Stephen A. Marglin, « La crise mondiale du capitahisme =

Nouvel Observateur, special Economie, hors série, éte 1975
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travail — le plein-emploi eut pour conséquence de permettre aux
ouvriers de refuser des emplois volontairement dégradants pour mieux
assurer la discipline capitaliste. Les ouvriers les plus jeunes, n'ayant
pas I'ethique vail pé es_périodes d'insécurite, étaient
beaucoup plus susceptibles de manifestations de désintérét, de

ressentiment et de colére contre le travail monotone, routinier et

parcellisé.

Le mecontentement ouvrier ne prit pas la forme d'une demande de
restructuration du travail. Ceci aurait nécessite une identification
collective au probléme et une solution collective dépassant les

possibilites actuelles de la cl vriére américaine. L'éxpression du
meécontentement prit plutot des forw ividuelles : le turnover,

( 'absentéisme, I'insubordination, et meme le sabotage atteignirent des

niveaux alarmants. En une période de plein-emploi, ou le remplacement
d’'un ouvrier etait difficile, les formes traditionnelles de la discipline,
fondees en derniére instance sur le « vidage », devinrent de moins en
moins efficaces. Si une forme quelconque d'indiscipline a codté a
I'ouvrier sa place, qu'importe puisgue l'usine du coin engage qui veut

\\bien se présenter !

<

Si I'on en croit Malcolm Denise, un des vice-présidents de la Ford
Motors, s'adressant en prive a des collégues dirigeants de Ford vers la
fin des années soixante, «le taux d’absentéisme de nos employes
horaires a plus que doublé (entre 1960 et 1968). Le taux de cas
disciplinaires a fait de méme. Et le taux de turnover a été multiplié par
deux et demi». La cause de ce probleme a été clairement identifiée

= comme étant une trop grande prospérité. Une telle période de plein-
Jot | | a o FORT T T accommodér g ;
}L/ emploi a anlene s accommodér de salariés a problémes, soit

récalcitrants, soit incapables de s’adapter aux conditions de la chaine :

« De nombreux employés, et en particulier les plus jeunes. sont de
plus en plus reticents a s’accommoder des conditions de vie de
I'usine... N’étant pas familiers des dures conditions économiques des
annees précedentes, ils se sentent peu concernés par les consequences
d’'une absence d’un ou deux jours.

Pour nombre d’entre eux, les motivations traditionnelles telles que
la securite¢ de I'emploi, le salaire ou la possibilit¢é de promotion
personnelle, sont insuffisantes. Un grand nombre de ceux que nous
engageons trouvent la vie en usine si peu a leur goit qu'ils la quittent
tres vite. L'accroissement général des niveaux de salaires dans notre
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economie a ouvert le champ des alternatives offertes a chacun pour
satisfaire ses besoins économiques. »

On ne peut pas dire que le cas de Ford ait été le seul. Ni que ces effets
contraires de la prospérité aient été limités aux Etats-Unis. En 1972,
une firme suédoise était décrite au Comité du Sénat, enquétant sur
I’aliénation ouvriére, comme incapable d’« embaucher un seul...
Suédois de moins de trente ans pour travailler sur ses chaines pourtant
relativement propres, et ce depuis trois ans » "

La solution, compte tenu de 'opinion générale sur la persistance du
plein-emploi (« nous pouvons prévoir », disait Denise, « de continuer a
fonctionner au sein d’'un marché de I'emploi tendu »), pour Ford du
moins, fut de « s’occuper de plus prés que par le passé des emplois que
nous proposons ». On ne peut pas dire que la réaction de Ford fut la
seule de ce type. Les initiatives patronales pour « humaniser » le travail
doivent étre congues, en général, comme une réponse a I"accroissement

\ des couts de main-d’ceuvre lié a lindiscipline, elle-méme due a la

| prospérité¢ de I'’époque. On attrape plus de mouches avec du miel
quavec du vinaigre. & B —

Ccelie explication cadre non seulement avec les faits de la fin des
années soixante et du début des années soixante-dix, mais aussi avec
I'expérience de la crise, aprés 1973 : en effet, si I'enrichissement des
taches et d’autres formes nouvelles d’organisation du travail fleurirent
a une époque de « marché de I'emploi chroniquement tendu », ces
injtiatives dépérirent dés que la pression baissa. Le sous-emploi éleve et
croissant transféra brusquement ['attention des ouvriers de la qualité
du travail et du montant du salaire a la question plus fondamentale de
savoir s'ils auraient ou non un emploi. Dans la mini-répétition de 1971,
le sous-emploi se montra un merveilleux procédé disciplinaire. Les
ouvriers, a;aprés le Wall Street Journal® furent a nouveau « trés
heureux » d'accepter les conditions patronales. Comme le dit un
ouvrier : « J'étais au chdmage depuis six mois... Que diable, je suis
heureux de retrouver un boulot... »

—
7. US. Senate, 92nd Congress, 2nd session, Worker Alienation, 1972. Auditions devant le Sous Comite

sur l'err?piui ¢t la pauvrete, Comité sur le Travail et le Bien-étre social, S. 3916, p. 134, ~
8. Wall Streer fournal, 26 janv. 1972, p. |.
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Le parado.l:e de ’échec réussi

Nous pouvons donc en conclure que les initiatives patronales en vue
d'harmoniser le travail reflétent plus une préoccupation permanente
quant a la productivite et au profit qu'une nouvelle sensibilité envers les
ouvriers en tant qu'étres humains. Mais qu’en est-il de ces initiatives
elles-mémes ? Jusqu'a quel point ont-elles réussi a capter l'intérét des
ouvriers, a rétablir la discipline et 3 accroitre la productivite 7 Sur ce
point, les données sont pour le moins paradoxales. Tout d'abord, quoi
qu'on en dise, I'aspect le plus rem able des initiatives patronales

gour humaniser le uavaaﬁw‘eté.

Cette rareté serait compréhensible si les expériences dont nous avons
connaissance étaient sans conteste des échecs. Ou si les échecs de
I'organisation traditionnelle du travail n’ctaient pas si manifestes. Bien
au contraire : le mécontentement vis-a-vis des résultats de
'organisation traditionnelle du travail est partagé par les patrons et les
ouvriers (quoique pour des raisons différentes), et un scenario, frequent
il n'est pas général, d’expériences d’enrichissement des taches
commence avec des résultats impressionnants quant a la productivite,
refletant des améliorations de rendement tant qualitatives que
quantitatives. De plus, ces gains s’accompagnent d'un enthousiasme
genéral, 4 la fois de la part des ouvriers et de la part des patrons. Apres
quelque temps, néanmoins — et ceci malgre les ameéliorations de
productivite — 'enthousiasme devient mécontentement. Finalement,
pour des raisons qui semblent & la fois confuses et mysterieuses,
I’expérience est abandonnée au profit des formes traditionnelles

d’organisation.

William F. Whyte a souligné le paradoxe de «l'echec réussin il y a
plus de vingt ans’ : -

« La société Hovey and Beard fabriquait des jouets de bois de
différentes sortes : des animaux de bois, des pantins, etc. A un
moment du procédé de fabrication, les jouets partiellement assemblés
sont peints par aspersion puis suspendus & des crochets en
mouvement qui les font passer a travers un four de séchage. A cette
opération, réalisee uniquement par des ouvriéres (sic ), correspondait
un fort taux d’absentéisme, de turnover et de dépressions...

9, William F. Whyte, Money and Morivation, New York, Harper and Row, 1955, ch. 10.
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...‘Les huit femmes qui peignaient étaient assises en ligne face a une
chaine de crochets sans fin. Ces crochets étaient en mouvement
continuel, passant devant la rangée de femmes et a travers le long
four h_onzontal._.. une femme prenait un jouet du plateau a son cote, le
mettait en position pour étre peint, puis l'accrochait sur un des
c':rpchets en mouvement. La vitesse d’avancement des crochets avait
ete calcul.ec par les ingénieurs de telle sorte que chaque femme, une
fois formée, puisse accrocher un jouet peint a chaque crochet avant
qu'il ne soit hors de sa portée...

Les fenflmf:s apprirent moins vite que prévu.. De nombreux
crochct‘s arrivaient vides. Les femmes se plaignirent qu'ils allaient
trop vite et que le chronométreur avait mal calcule la vitesse.
Quelques femmes abandonnérent et durent étre remplacees...

Le contremaitre... demanda aux femmes si elles voulaient se réunir
et discuter... la vitesse des crochets...

- La réunion se termina sur une demande sans précédent
« Laissez-nous ajuster la vitesse de la chaine a notre état d'esprit... »

La réfaction des ingénieurs fut bien entendu de considérer la
suggestion des comme hérétique. [Mais] aprés de
ombreuses fscussions et plusicurs sombres prophéties de la part
des ingénieurs, il fut décidé d'essayer de mettre en ceuvre la
proposition des femmes.

Avec beaucoup d’appréhension, le contremaitre fit installer un
cadra:} marqué « lent, moyen, rapide » face au leader du groupe ; elle
pouvait maintenant faire varier la vitesse de la chaine... Les femmes
en f_urent trés heureuses et passérent de nombreuses heures de repas a
décider des variations de rythme dé 1a chaine au coufs de [a journee.

Au bout d’une semaine, le schéma suivant fut adopté : pendant la
premiére de‘mi—heure, la chaine défilait a ce qu’elles considéraient
comme la vitesse moyenne (légérement au-dela du point « moyen ») ;
puis les erx heures et demie suivantes a vitesse rapide ; la demi-.
:l,eurf.? pre_ce_:dgnt et suivant le déjeuner a vitesse lente ; le reste de

apn::s-mld_l étant passeé a vitesse rapide, a I’exception des dernieres
quarante-cing minutes du poste, passées a vitesse moyenne.

Compte tenu de la satisfaction des femmes et de la facilité exprimee
quant a leur travail, il est intéressant de noter que la vitesse constante
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que les ingénieurs avaient déterminée était léegérement inférieure au
repére « moyen » du cadran qui avait été donné aux femmes. La
vitesse moyenne a laquelle elles faisaient passer la chaine était, quant
a elle, du coté « rapide » du cadran. Rares furent les crochets vides
entrant dans le four, et une inspection ne montra aucune
augmentation du taux de rejets.

La production augmenta, et au bout de trois semaines... les femmes
travaillaient a un niveau supérieur de 30 a 50 % a celui qui etait
attendu de leur part a Porigine. Bien entendu, leurs gains furent
proportionnellement supérieurs a ce qui avait été prévu...

Les femmes gagnaient maintenant plus que tout autre ouvrier

> qualifie¢ de 'usine. »

A ce point, I'expérience semble étre un net succés. Pas tout a fait : les
germes de son échec sont déja présents dans le dernier paragraphe de la
description :

« Les femmes gagnaient maintenant plus que tout autre ouvrier
qualifie de l'usine. »

Il en résulta une pression croissante en vue d’un changement :
« La direction fut assaillie de demandes pour régler cette injustice. »
e,

De plus, la hiérarchie de statut et de direction était menacee :

« Le prestige des ingénieurs avait souffert, et quelques-unes des
prérogatives de la direction étaient visiblement passées aux
employes. »

Finalement, malgré I'accroissement de la productivité,

« .. le contremaitre, sans consultation, arbitrairement... ramena

I'atelier peinture a son statut d’origine : les crochets passerent a

nouveau a leur vitesse constante, étudiée, la production baissa, et en
moins d’un mois six des huit femmes étaient parties. »

La conclusion de Whyte mérite d'étre rappelée :
e ——

.

« L'usine est un systéme social, fait de parties indépendantes. Un
changement profond d’une des parties du systéme — méme un
changement qui est considéré comme un grand succes au sein de cette
partiec — peut mener a des reactions conflictuelles des autres parties
du systéme. Il peut alors étre dangereux pour la direction de tenter
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une nouvelle approche dans une petite partie du systéme, a moins
w’elle ne soit préte a |'étendre a toute I'organisation. »
jendre a

Ce n'est pas toutefois « ['usine », mais le capitalisme qui détermine le
systéme social. C’est dans le contexte de relations de productions
spécifiques que le changement en un point de l'usine crée un
déséquilibre nécessitant un changement en d’autres points, ou un retour
au statu quo ante. Des «inégalités» de paye ne sont que les
manifestations les plus visibles de ce déséquilibre. Les menaces au
pouvoir de la direction sont peut-étre plus fondamentales.

La base du systéme social de I'usine capitaliste est une stricte
hiérarchie de commandement et de statut et I'idéologie qui lui
correspond. Un changement dans cette hiérarchie, méme au sujet d'un
point aussi trivial que la modification de la vitesse d’une chaine, et tout
le consensus de base du systéme peut en étre bouleversé. Des ouvriers
qui ont été socialisés avec succés en vue d’accepter leur infériorité par
rapport aux contremaitres et « ingénieurs » sortent enhardis par leur
controle d’une petite partie du processus et en demandent plus. Des
changements dans l'organisation modihient les attentes des individus,
tant pour eux-mémes que pour les autres ; I'expérience du controle

t_%lar_gi_t non seulement la capacité a maitriser, mais aussi la conscience
individuelle et collective.

En clair, des changements dans l’organisation aménent des
changements dans les tétes.

D’autres cas renforcent les données de Whyte sur ce point.

B agnie d’ nce. Au cours d'une expérience dans une
importante compagnie d’assurance sur la vie, un groupe d’employeés de
burgau devint autonome par rapport a des décisions relevant
traditionnellement de la direction °.

« Lg.direct‘io_n fut « agréablement surprise par le caractére limité des
premiéres décisions [du groupe]. »

10. Harold Wilensky, « Human relations in the i
lar ' workplace », in Conrad Arens! Solomon Barkin et
?'El-l_ll'fs fediteurs). Research in Human Relations, New York, Hum and Broihers, 1957, p. 41-42 (citamt
l.;fs'"‘br:ﬂﬂtf-_- Creating Experimental Sccial change in an Ongoing Orgamization », intervention a
ssemblée de "American Psychological Association, New-York, sept. 1954, Voir aussi Nancy Morse et

Everztt Reiner, » The experimental chan j izati fari
_ . T change of a major Organizational V x
Sacial Psychology, vol. 52, 1938, p- 120-129. & = R
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Mais pour peu de temps:

« ... Au fur et 2 mesure que les ouvriers s’habituaient a leur nouveau
role, certains des groupes se mirent a discuter la politique de
promotion, les taux de salaire et les conséquences pour eux des
économies faites en réduisant le nombre d'employés. »

A ce point, comme chez Hovey and Beard,

« La direction décida de ne pas poursuivre l'experience et la
« courbe de décision [des employés] atteint vite un sommet et se mit a
décliner. »

B L'usine de fibres artr‘}_‘i’cieﬂes. Un changement allant dans le sens
d’un ‘controle ouvrier plus important dans une usine de filage de nylon
d'L.C.I. (Glgucester, Angleterre) amena des modifications analogues
dans les comportements. La réaction d'un délégué du personnel precise

bien ce dont il est question '':

« ... Nous trouvons plus d'intérét a notre travail. Mais cela ne peut
s'arréter 1a. On ne peut pas ouvrir I'esprit aux gens et les laisser
stagner. La quantité de travail dans cette usine qui peut étre controlée
par les ouvriers est considérable. Le contrdle ouvrier est inévitable.
Nous sommes capables de faire marcher et de contrdler cette usine. |l
est évident que la prochaine étape est pour nous une plus forte
participation a la prise de décisions. »

» L'usine d'aliments_pour chiens. En dernier lieu, une expeérience
d’enrichissement des taches dont on fit grand bruit, a la General Foods’
Topeka (Kansas), nous semble étre du méme acabit '2. Selon un ancien
employeé,

«.. Economiquement [I'expérience] fut un succés, mais se
transforma en lutte pour le pouvoir. Cela menagait trop de monde. »

Un autre ancien employé décrivait la situation en des termes
semblables :

« Créer un systéme n'est pas le maintenir... Il y eut des pressions
des le début, et non pas parce que le systéme ne marchait pas. La
raison fondamentale en était le pouvoir. Nous nous opposions 4 la

1}, «» Geuing ar the Roet of a Labor Crisis », Business Week, 17 oct. 1970, p. 57.
12, » Stone-walling Plani Democraty », Busingss Week, 28 mars 1477, p. 7879
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politique de I'entreprise. Les gens aiment les états stables. Ce systeme
doit changer ou il va mourir.»

B Une théorie des dominos de la résistance au changement. Si 'on
observe I'organisation du travail a travers les lunettes de I'efficacité, il
est absolument impossible d’expliquer le paradoxe de la résistance a un
¢hangement réussi. L'efficacité, dans le modele orthodoxe, determine
I'organisation ; une organisation qui est a la fois productive et plus
satisfaisante pour les ouvriers doit, d la '* Darwin, étre mieux armée
pour survivre a la jungle de la concurrence. A I'opposé, ma propre
thése, présentée dans « What do bosses do ? » ', insiste sur le fait que
I'organisation du travail est fagonnee par I'effort des capitalistes pour
établir et maintenir leur contrdle sur 'entreprise productive. Ce point
de vue — opposeé a 'explication par I'efficacité — rend tres bien compte
du peu d'enthousiasme manifesté par les patrons pour réaliser toute
réorganisation qui pourrait menacer leur contréle.

Mais n’est-ce pas trop vouloir faire dire aux faits que d’affirmer que
la discipline capitaliste peut étre menacée par le transfert des décisions
de bas étage du contremaitre a des groupes de travail autonomes ? Il se
peut, comme il a été souvent observé, que I’enrichissement des taches
d’un individu soit 'appauvrissement des taches d’un autre, mais il n’est
pas du tout crédible d'imputer aux contremaitres, dont 'emploi est
supprimeé, suffisamment de pouvoir pour pouvoir a eux seuls rétablir le

statu quo ante. Pourguoi alors I'opposition des cadres superieurs qui,

@ peut le supposer, scelle Ie sort de ces expériences ?

La suggestion d'un ancien employé, désabusé, de la General Foods —

« Ce systéme doit changer ou il va mourir » — nous fournit un indice,
Ce n’est pas le contremaitre qui est au cceur des débats, mais une
chaine de répercussions que la direction mpillrp?ﬁvoir
Q:MEEL Vous avez deja entendu ¢a quelque part ? Vous avez raison ;
cette vague mais non moins réelle « chaine de répercussions » est une
simple variante de la «théorie des dominos» utilisée par les
administrations américaines successives, d’Eisenhower a Nixon, afin de
Justifier 'intervention militaire américaine en Indochine. De méme que
le gouvernement américain voyait le probléme comme un choix entre

contenir le « communisme » dans les jungles du Viét-nam ou risquer la
suprématie américaine dans toute I'Asie du Sud-Est, de méme les

13. En frangais dans le texte (N.D.T.)
t4. Siephen A, Marghin, « What do bosses da ? », loc. cit
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patrons voient le probléme comme un choix entre contenir le controle
des ouvriers au sein de I'usine ou risquer de perdre celui de la salle du
conseil d’administration lui-méme.

On doit reconnaitre que le patronat n'a pas tort d'envisager la
question sous cet angle. La théorie des dominos a subf de Tudes assauts
dans les années soixante, en particulier de la part des libéraux
américains qui, pour satisfaire leurs desseins, voulaient croire que rien
de bien important ne se jouait 1a et tentérent une propagande anti-
guerre cohérente avec une vision du monde anti-communiste.

(Les conservateurs et les radicaux, a I'opposé, étaient d’accord quant
aux resultats, mais chacun d’un coté des dominos.) Mais cette
opposition n'enléve rien a la validité de la theéorie des dominos :
I'impérialisme américain a bien été affaibli depuis sa défaite en Asie du
Sud-Est.

De toute maniére, la théorie des dominos ne pcut_ﬂlére étre
considérée comme issue de T@ guUerre indochinoise. Elle a en fait une
longue, qUOIQUE peu fionorabie, nistoire. La detense de I'Eglise Etablie
en Angleterre peut sembler aussi loin de la défense de la propriéte
privée et autres formes de priviléges laics que ne I’est la vitesse d’une
chaine d’assemblage des priviléges des membres d'un conseil
d'administration. Mais, pendant plusieurs siecles, les observateurs se
sont servis d’une version ou d’une autre de la théorie des dominos pour
associer les deux. La reine Elizabeth I (Good Queen Bess) dénonga elle-
méme une hérésie religieuse en c&s Mots adresses a son cousin Jacques Vi
d'Ecosse (qui deviendra plus tard Jacques I d’Angleterre) 5

« Laissez-moi vous prévenir qu'en votre royaume comme dans le
mien s'est levée une secte de périlleuse conséquence, qui prefere un
presbytére a un roi et veut prendre notre place pour jouir de nos
priviléges, sous couvert d’'une parole de Dicu, que personne n'est
censé bien suivre @ moins qu’ils n’en jugent ainsi eux-mémes. Oui,
observez-les bien. Quand ils auront semé le doute quant a notre
religion dans les cceurs de nos sujets, et qu'ils nous déclareront dans
I'erreur, quel résultat dangereux cela sera. »

La Révolution de 1640 régla le probléme des privileges royaux de
maniére peu charitable, mais la religion établie apparaissait toujours a

13, Cite dans Neville Williams, Elizabeth : Queen of England. London. Weidenfeld & Nicolson. 1967.
p. B
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ses contemporains comme jouant un rdle essentiel dans la defense
idéologique des possédants contre les non-possédants. Quand, en 1641,
une résolution fut introduite 4 la Chambre des Communes en vue
d’abolir 'épiscopat, le célébre _poéte Edmund Waller s'éleva
violemment contre, disant 6 : -

« .. Je considére !'épiscopat comme une contrescarpe ou une
défense avanceée ; si elle est prise d’assaut par le peuple, et du coup ce
mystére révélé « que nous ne pouvons rien leur refuser quand ils le
demandent par la force », nous aurions, ensuite, une tache aussi dure
a défendre notre propriété, aussi dure que nous avons eu
derniérement a la récupérer des Prérogativistes. Si, en multipliant les
manifestations et les pétitions, ils obtiennent I’égalité dans le domaine
ecclésiastique, alors leur demande suivante sera peut-tre la Lex
Agraria, légalité analogue dans le temporel.»  —
e

Un siécle et demi plus tard, le Méthodisme Wesleyen devint la cible.
L'évéque de Lincoln disait des préches populaires '’ :

e Les mémes moyens pourraient, avec une égale efficacité, servir
a saper et renverser I'Etat, ainsi que I'Eglise. »

La métaphore des dominos, malgré son utilité, a un défaut : elle
suggére un procédé mécanique selon lequel le changement devient
automatique une fois lancé. On pourrait imaginer que les caractéres
particuliers de l'organisation traditionnelle du travail offrent au
patronat un avantage proche de celui dont jouissent les défenseurs
d’une forteresse imprenable au haut d'un piton rocheux. Une fois
obligés d’abandonner la forteresse pour la plaine, ses défenseurs
perdent I'avantage appréciable du terrain et sont une proie plus facile.

l.!’ai un point de vue fort différent. A mon avis, il n'y a pas d’avantage
décisif du « terrain » pour aucune forme d’organisation du travail.
L’avantage défensif réside bien plutSt dans la stabilité du front. Une
qu les lignes enfoncées, la retraite vers d’autres lignes mieux
defendables peut s’effectuer en ordre, auquel cas rien n’est perdu. Mais
il y a toujours I’éventualité d’une retraite ordinair urn a la

\déroute. Non pas la certitude, mais I’éventualite. Ceci est le plus grave
L-da-ﬂ-gﬁr_q.uﬂ—l-ﬁnm’ hissement des taches fasse courir au capitaliste, ce

16. Cite dans Eduard Bernstein, Cromwel! and Communism, wraduction anglaise, London, George
Allen & Unwin, 1930, p. 54.

li;f[,} Ci;é} dans E.P. Thompson, The Making of the English Working Class, New York, Random House.
. p-43.
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danger qui améne le cadre supérieur a s’identifier a la menace
d’appauvrissement des tiches du contremaitre ou a la menace de perte
de statut de 'ingénieur, méme au détriment de la productivite.

Observez bien que le conflit réside entre la discipline et la
productivité, non pas entre la discipline et le profit. Car la discipline
capitaliste reste un préalable au profit. Affaubllsse la discipline

italiste, et les augmentations de i rendront
vraisemglablemcnt la forme de salaires plus élevés ou de travail
moindre, et non pas la forme de profits plus éleves. Eliminez totalement
la discipline capitaliste, et le profit disparait en tant que catégorie
économique. Il n'est pas étonnant que lorsque la discipline et la

productivité restent en conflit, les patrons choisissent instinctivement
’auto-conservation.

Autant 'enrichissement des taches est un danger pour les capitalistes
et les patrons, w‘r_ier. Mais il n'est pas
toujours congu comme un avantage, en particulier par les dirigeants
syndicaux ou par les activistes politiques. Pour nombre d’entre eux,

toute initiative patronale est suspecte ; si c’est bon pour les capitalistes,
ce doit étre mauvais pour les ouvriers.

Il est facile d’étre d’accord avec cette position, lorsque les initiatives
patronales pour humaniser le travail ont pour objectif, avoué ou non,

de gagner les cceurs et les esprits des ouvriers a lentreprise, au

détriment de leur loyauté au syndicat ou 4 leur classe. A la limite, la
délégation_d autorite sur des questions d’organisation des taches et de
repartition de révenu a des groupes autonomes peut étre vue par le
patronat comme une autre étapc du « diyj ur-régner » plutot que
comme une p1erre apportée a l’edification du controle ouvrier : un
dresseur menacé par une horde de chiens affamés peut tenter de
détourner leur attention en jetant quelques morceaux de viande parmi
eux. L'objectif est évidemment de détourner leur agression contre un
autre, et non pas d’aider a améliorer leur mastication. On doit aussi
prendre I’« autonomie » pour ce qu'elle vaut, en particulier lorsqu'elle
transforme la solidarité ouvriére en une identification au profit,
considéré comme l'objectif principal du travail et lorsqu’elle suscite
I’hostilité envers des actions (telle I’activité syndicale) qui ne vont pas
dans le sens de 'amélioration des objectifs et des boni de production.

(Néanmoins, une réaction totalement négative aux initiatives
patronales, en particulier de la part des activistes, n’apporte pas grand-
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chose. N'oubliez pas que le patronat ne réorganise le travail que dans
une position de faiblesse, comme moyen de régler des problémes de
main-d’euvre.

Le patronat ne choisit d’humaniser le travail que lorsqu’il a la main
forcée par Pabsentéisme, le turnover, I'insubordination et d’autres
problémes analogues qui font™ baisser la productmte. Ainsi une
réaction, selon laquelle aucune initiative capitaliste n’est bonne pour
les ouvriers, est inadéquate. Le probléme est d’imaginer des actions qui
obligent les patrons a concéder progressivement plus de controle sur la
production, afin de transformer la retraite ordonnée en cette déroute
dont ont peur les capitalistes.

(Traduction Michel Gutsatz)

225



