RATIONALISATION ET
GESTION DU PERSONNEIL
SOUS LE NATIONAL-
SOCIALISME.

LE CAS DE SIEMENS®

Tilla SIEGEL

Tilla SIEGEL Le ler septembre 1951, dans un
Institut fir Sozialforschung Frankfurt/Main  article intitulé « Echanges de vue entre
chefs d’entreprise allemands et améri-

cains », la revue Der Arbeitgeber rend

compte de la visite de « chefs d’entrepri-

se américains » ; elle souligne que les

visiteurs ont constaté dans plusieurs

entreprises allemandes « que de nom-

breux éléments considérés aux Etats-

Unis comme relevant de la “politique

sociale de P'entreprise”, d'une gestion

guidée par des objectifs, ou de I'“advan-

ced management” sont connus des

entreprises allemandes, qu'ils y ont fait

leurs preuves depuis longtemps, tant

dans le domaine de 'augmentation de la

productivité que dans celui de la pacifi-

cation sociale ». On savait certes depuis

longtemps dans les deux pays que

l'accroissement de la productivité est

* Traduction de Frongoise Laroche,  Ctroitement li€ 4 la « pacification sociale ».
revue par Sylvie Schweitzer. ~ Cependant, la comparaison, en 1951,
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entre les méthodes américaines et alle-
mandes de gestion du personnel reste
surprenante car, pour ce qui est de I'Alle-
magne, la politique du travail suivie par
le national-socialisme avait fourni un
exemple extréme de « pacification socia-
le », autoritaire et inhumaine.

Le national-socialisme anéantit les
syndicats dés 1933 et [’Aligemeine Gesetz
zur Ordnung der nationalen Arbeit
(AOG, loi sur la réglementation du travail
national) de janvier 1934 exclut toute
forme de représentation autonome et
organisée des intéréts des salariés. Méme
le Deutsche Arbeitsfront (DAF, front alle-
mand du travail), aveuglément soumis
aux objectifs du régime, ne dispose
d’aucun moyen d'intervention juridique
et doit recourir 4 d'autres moyens pour
exercer son influence dans les entre-
prisesl. Les possibilités d'intervention de
la puissance publique offertes par 'TAOG
dans les conditions de travail sont tra-
duites vers la fin des années trente en
mesures de controle de plus en plus
autoritaires et assorties de lois et ordon-
nances complémentaires. Lorsque I'effort
d'armement accroit la pénurie de main-
d’'ceuvre, les entreprises augmentent
leurs salaires pour attirer les salariés
d’autres entreprises et méme conserver
leur propre main-d’ceuvre. Afin de main-
tenir le niveau des salaires et de contrd-
ler le tumn-over, la Kriegswirtschafisve-
rordnung (ordonnance sur I'économie
de guerre) de septembre 1939 introduit
un blocage généralisé des salaires qui
n'est en réalité¢ guere efficace. Elle est
complétée, en septembre 1942 et pour
l'industrie de l'armement, par les loh-
nordnende Massnabmen (mesures de
réglementation des salaires) qui consti-
tuent une intervention directe dans la
politique de personnel des entreprises ;
leur but est de rendre effective la rému-
nération au rendement et de renforcer la
hiérarchie des salaires au sein des entre-
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prises. Il s’agit non seulement de perfec-
tionner le contrdle de I'Etat sur les cofits
salariaux, mais aussi d’inciter les salariés,
et surtout les ouvriers qualifiés, 4 un plus
grand « enthousiasme 4 produire » et 4

De méme, a partir de la fin des
années trente, le régime nazi est de plus
en plus soucieux de limiter la mobilité
sur le marché du travail, d'une part en
transférant autoritairement de la main-
d’'ceuvre vers les industries-clés de
I'armement, d’autre part en interdisant
les changements d’emploi afin de res-
treindre la mobilité de la main-d’ceuvre.
Au cours de la guerre, les instances éta-
tiques, le DAF et les directions d’entre-
prises vont intensifier la « lutte contre le
vagabondage d’'un emploi a I'autre » Les
sanctions prises par les entreprises, les
dispositions légales punissant les chan-
gements d’emploi sans autorisation et
I'absentéisme deviennent draconiens, en
particulier pour les millions d’étrangers
et d’étrangéres soumis au travail forcé2.

Toutes ces mesures sont prises au
nom de I’ augmentation de la producti-
vité », mot d’ordre, tout au long des
années trente, des institutions liées au
travail industriel. Le terme d’augmenta-
tion de la productivité est certes destiné
a se substituer a celui de rationalisation,
issu du « Systemzeit » maudit des années
vingt, mais il s'agit en fait essentielle-
ment d'un artifice terminologique ; on
continue a travailler sans reldche i la
mise en place du processus de rationali-
sation proposé par le modéle tayloro-
fordien. Dans ce contexte, le contrdle
des salaires et de la mobilité, la propa-
gande et la répression par la terreur des
refus du travail sont mis au service d’'une
« paix sociale » en accord avec les impé-
ratifs de Ia rationalisation. Mais le succes
de cette politique est a double tran-
chant : si la rationalisation impose une
planification et améliore le controle du
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procés de travail et de la main-d’ceuvre
par 'encadrement, elle n’est possible
quavec l'investissement personnel d'une
partie de la main-d’ceuvre, et notamment
de la plus qualifiée.

Dans un champ parcouru par les
tensions créées par la répression par la
terreur, les controles autoritaires, la hié-
rarchisation raciste des effectifs et la
motivation nécessaire a la rationalisation,
apparaissent donc des formes de direc-
tion du personnel, ou, comme on disait
alors, de conduite des hommes (Men-
schenfiibrung), porteuses i la fois de
traits spécifiquement national-socialistes,
et aussi de méthodes générées par les
concepts américains. Il y a donc, dans les
discours des experts allemands en mana-
gement, certes une bonne part de non-
dit mais, en fait, aucune exagération,
lorsqu’ils affirment dans les années cin-
quante que leurs pratiques des vingt der-
nieres années ne sont guére en retard sur
les méthodes américaines. Ainsi la pré-
face 4 la troisiéme édition, en 1952, de
Mensch und Fortschritt im Betrieb
(L'individu et le progrés dans l'entreprise,
premiere édition en 1943), souligne que
I'idée de progres technique dans l'entre-
prise industrielle « n'a pas été seulement
admise et exprimée par des institutions
de poids », mais que « elle a trés tot été
adoptée chez nous en Allemagne » et
qu'elle dépend avant tout des hommes
qui 'appliquent. L'auteur, Hans Benkert,
ancien président de I'association des
ingénieurs allemands, dit avoir voulu
« coucher sur le papier son expérience et
ses recommandations dans le domaine
de la collaboration au sein de I'entrepri-
se, qui ont conservé aujourd’hui encore
toute Jeur actualité par leur caractére
concret et leur approche des problémes
en des termes trés proches de I'entrepri-
Se3 s,

Hans Benkert est un cadre dirigeant
de Siemens, qui, dés les années vingt, a

€té une des entreprises pionnieres de la
rationalisation et qui, sous le national-
socialisme, en avait considérablement
intensifié les processusé. En s'appuyant
sur des mesures introduites par Benkert
dans deux de ces établissements 2 partir
de la fin des années trente, on peut
s’interroger sur la nature de ces nou-
velles méthodes de conduite des indivi-
dus, et sur leur relation d’'une part avec
la politique du travail du régime nazi et
d’autre part avec le processus de ratio-
nalisation.

Pour Benkert, en 1940, la conduite
des hommes doit répondre 2 la question
suivante : « comment amener notre per-
sonnel (unsere Gefolgschaft) i travailler
pour devenir des combattants positifs de
augmentation de la productivité ? ». La
réponse souligne que toute facon
d'influencer les hommes se situe entre
deux poles : « si la dureté n’est pas effi-
cace, alors nous essaierons la bonté ; et
1a ol la bonté échoue, la dureté réussi-
ra6 ». Ces principes ne sont pas spéciale-
ment originaux dans le domaine de la
direction des hommes, ou du personnel,
dont les méthodes oscillent toujours
entre contrble et motivation. Benkert
insiste cependant sur l'association de la
dureté et de la bonté, et ce 4 une époque
ou rien ne semblait faire obstacle au
principe de la dureté. Il va méme plus
loin en écrivant « l'expression formelle de
la sévérité est l'ordre, la prescription.
Puisque, dans notre cas, elle échoue,
nous devons recourir 4 la bonté »,

Peut-on pour autant qualifier Ben-
kert de « bon » ? Dans ses écrits comme
dans sa pratique, il semble navoir eu
aucun scrupule a s'associer 2 la poursui-
te des buts de guerre du régime nazi.
Vis-a-vis des travailleurs étrangers
notamment, sa « bonté » était particulie-
rement limitée?. Pourtant, ce constat que
dans « notre cas » la sévérité échoue, n’est
pas une clause de style. « Notre cas »
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signifie la main-d’ccuvre allemande,
C'est-d-dire non exclue comme « étran-
gére 2 la race », et la rationalisation qui
prescrit au travailleur chacun de ses
gestes. « Nous sommes conscients que,
trés souvent, en procédant de cette
facon, qui nous est imposée par les lois
de la division du travail et de la produc-
tion de masse, nous avons fait perdre a
l'exécutant 'habitude d’'une pensée per-
sonnelle ». Dans ce contexte, poursuit
Benkert, « I'attitude du personnel face
aux questions liées a 'augmentation de
la productivité ne saurait en aucun cas
étre considérée a priori comme positi-
ve », et « aucun ordre ne peut mettre fin
a cette attitude » Le « "plus” de produc-
tion réclamé ne pouvant étre consenti
que volontairement », il est donc néces-
saire 2 ses yeux d’influencer les masses
par la « voie de la bonté », ’est-a-dire par
la publicité.

La rationalisation a attiré ['attention
du management sur l'importance de la
conduite des hommes de deux fagons.
D'une part, les progrés de la rationalisa-
tion dans le domaine de la gestion des
colts et des délais ont mis en évidence
les causes humaines des pertes, par
exemple les colts dus aux rebuts, au
gaspillage de matériel, a l'utilisation inap-
propriée des machines, a I'absentéisme
et au turn-over. D’autre part, le cofit des
incidents s’accroit avec le niveau de
mécanisation et d’automatisation : l'arrét
d'une chaine est plus coliteux que celui
d'une machine isolée. Méme si le contro-
le policier et le controle taylorien du pro-
cessus de travail ont pour but de mobi-
liser lactivité de production liée
directement 2 la tiche prescrite, le « ser-
vice sur ordre » ne suffit pas 4 obtenir un
déroulement sans incident de la produc-
tion, particuliérement quand des
matiéres premiéres et des machines font
défaut, quand des transferts sont succes-
sivement opérés entre production civile
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et production de guerre, ou d'un pro-
gramme d’armement 4 l'autre. Des
mesures s'imposent donc pour que la
main-d’ceuvre évite les incidents et le
gaspillage liés indirectement a son acti-
vité ou du moins y porte remede. Le mot
d’ordre de la conduite des hommes est
donc des lors d’inculquer aux travailleurs
non seulement le soin, la ponctualité et
la fidélité a lentreprise, mais aussi la «
joie de I'engagement personnel » (Ein-
satzfreude).

Ce mot d'ordre est mis en ceuvre
avec une détermination particuliere 2
partir de la fin des années trente dans les
deux établissements des Siemens-Schuc-
kert Werke (SSW) dirigés par Benkert,
c'est-a-dire I'usine des moteurs élec-
triques (en abrégé Elmowerk) et le Klein-
bauwerk. Le rapport du Kleinbauwerk
pour I'année 1938-1939 souligne que «le
travail accompli pour I'amélioration de la
production et pour la transformation en
temps voulu des matiéres premiéres
s'accompagne d’un travail équivalent sur
les hommes. Il se résume aujourd’hui
pratiquement a la question : comment se
procurer et conserver un nombre aussi
élevé que possible de collaborateurs effi-
caces et fiables 78 »,

Une telle question laisse supposer
que le personnel pose des problémes
considérables. Un de ceux-ci est quanti-
fiable : la main-d’ceuvre de I’Elmowerk et
du Kleinbauwerk compte beaucoup de
débutants, 4 cause de la rapide augmen-
tation des effectifs, mais aussi du nombre
élevé de départs, généralement volon-
taires. Pour 'année 1939-1940, les rap-
ports évoquent un « niveau maximum »
de turn-over des ouvriers, soit 36,4 %
des effectifs (employés exclus) du début
a la fin de l'exercice a I’Elmowerk et
37,8 % au Kleinbauwerk. Un tiers de ces
départs est toutefois d a la mobilisa-
tion. Au Kleinbauwerk le turn-over a été
d’environ 68 % en 1935-1936 et 40 % en
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1937-1938. En 1940-1941, alors que le
nombre des ouvriers incorporés 4
'armée est relativement faible pour les
deux établissements, le turn-over atteint
a nouveau 39,4 %, et 34,6 % i I'Elmo-
werk ; en 1941-1942 il est a4 46 % au
Kleinbauwerk, a 38 % a I Elmowerk soit,
avec les mobilisations, 51 % et 45 %9.

Pour assurer le simple maintien des
effectifs 4 un niveau constant, il faut
donc recruter des salariés peu familiers
du travail industriel, responsables de
productions défectueuses, de mauvais
usage des machines, de gaspillage de
matiéres premieres et de matériaux, aux-
quels s'ajoutent les colts de mise au tra-
vail et de formation. Le Kleinbauwerk
détaille, dans son rapport pour 1938-
1939, quatre méthodes utilisées pour se
procurer et conserver « un nombre aussi
élevé que possible de collaborateurs effi-
caces et fiables » : I'introduction du salai-
re au rendement « 4 tous les postes qui
le permettent » ; la simplification des pro-
cessus de travail, afin de pouvoir substi-
tuer aux ouvriers qualifiés des O.S.,
hommes et femmes ; et donc « un travail
toujours plus intensif de formation » ;
enfin I'élaboration de la « publicité inter-
ne » permettant d’étre suivi par le per-
sonnel (Mitgeben der Gefolgschafi1o,

L'utilisation des trois premieéres
méthodes s'appuie chez Siemens sur une
expérience considérable ; de facon géné-
rale, les tests d’aptitude et de mise au tra-
vail ont été appliqués trés tot. L ’Elmo-
werk et le Kleinbauwerk ont été parmi
les premiers 4 introduire des études de
temps et de tiches, et une division du
travail taylorienne, permettant le rem-
placement des ouvriers qualifiés et
lintroduction systématique du salaire
aux pieces. Le Kleinbauwerk était, de
plus, parmi les premiéres entreprises 2
avoir appliqué les méthodes psycho-
techniques. Depuis le milieu des années
trente, une grande attention a été accor-

dée, pour I'embauche, 3 la formalisation
des tests d’'aptitude pour les personnes
étrangéres au métier, et parmi ces der-
niéres, particuliérement pour les
femmes. L'expérience ainsi acquise est
utilisée pour la sélection de la main-
d’ceuvre étrangérell. Avec le développe-
ment des études de temps et de tiche, la
rémunération au rendement a également
été rationalisée au cours des années tren-
te et quarante, avec une collaboration
étroite des instances étatiques et des
entreprises. De fait, les formes de rému-
nération prescrites par le régime aux
industries de 'armement dans ses Lob-
nordnende Massnahmen de 1942 ont
pour 'essentiel été mises au point dans
I'industrie et tout particuliérement par les
ingénieurs de Siemens : la rationalisation
de la rémunération au rendement passe
par une hiérarchisation systématique du
personnel reposant sur des critéres de
qualification, de sexe et de race. Plus
que tout autre domaine, la mise au tra-
vail illustre combien la conduite des
hommes vise 4 une hiérarchisation du
personnel. Ainsi, la formation des
ouvriers qualifiés concerne « I'ensemble
de leur personnalité » ; elle se propose
non seulement de les former dans leur
spécialité, mais aussi de leur donner une
qualification sociale globale. Pour les
ouvriéres sans formation, par contre, il
s'agit essentiellement de réduire la durée,
et donc le colt, de leur mise au travail :
il aurait ainsi été possible de la réduire
de moitié dés 1937-193812,

Enfin, en 1942, Eberhard Pflaume,
expert en utilisation de la main-d’ceuvre
féminine et étrangére aux établissements
Siemens-Schukert, souligne que « plus
encore que celle des Allemands, 1a mise
au travail des étrangers doit se réduire 2
'essentiel, de facon 4 les amener en un
minimum de temps 4 la productivité
maximum!3 ». Un de ses collégues,
Johannes lange, souligne de la méme
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facon en 1942 : « Nous devons organiser
le travail de 'homme d’avjourd’hui de
facon qu'il se sente « maftre » de son acti-
vité et pas uniquement lié a elle, voire
dépendant d’elle. Mais ceci ne vaut que
pour nos concitoyens de race saine (art-
gesunde Volksgenosse)l4 ». Les hommes
allemands sont tout particuli¢rement
amenés a se sentir « maitres » non seule-
ment de leur travail, mais d’eux-mémes
face a d’autres ouvriers, 'appellation
d’« Allemand » excluant tous les « non-
aryens », et particuliérement les Juifs. En
novembre 1942, peu avant la déportation
de tous les ouvriers allemands d’origine
juive, les ouvriers « allemands » repré-
sentent 4 peine la moitié de 'ensemble
des ouvriers et ouvrieres de I'Elmowerk
et du Kleinbauwerk!s. 1ls ont droit 4 une
formation particuliére : « Le succes de
Putilisation sur une grande échelle de la
main-d’ceuvre étrangere repose en pre-
miére ligne sur le comportement et le
travail de leurs supérieurs directs,
régleurs, chefs d'atelier, contremaitres et
ingénieurs. Grice a une action de for-
mation de six mois placée sous le mot
d’ordre “Diriger la production dans
I'entreprise”, nous avons éveillé et orien-
té la confiance en lui-méme de notre
encadrement, accru ses forces créatrices
et sa productivité16 »,

Cependant, le morceau de bravou-
re, la véritable innovation dans la
conduite des hommes a 'époque de
Benkert est la publicité interne a I'entre-
prise. Certes, cette « mobilisation de
I'élan intérieur ne concerne, par nature,
que notre personnel allemand!? » : le
principe directeur selon lequel la condui-
te des hommes doit se mouvoir entre
« dureté et bonté », s'exprime par le fait
que la « voie de la bonté » celle de la
publicité, est valable pour la main-
d’ceuvre allemande, parfaitement diffé-
renciée selon le sexe et la qualification,
tandis qu'a la main-d’ceuvre étrangére,
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distinguée selon la nationalité, s'applique
a peu pres exclusivement la voie de la
sévérité, de l'ordre et de la contrainte!s,

A partir de 1936, la publicité inter-
ne 4 l'entreprise est introduite et déve-
loppée de facon systématique. « Nous
sommes parvenus », peut-on lire dans un
rapport de Kleinbauwerk, 3 « augmenter
considérablement la participation du per-
sonnel 4 I'amélioration de la production,
aux économies de matiéres premiéres
etc..., grice a une publicité interne psy-
chologiquement élaborée a laide
daffiches, lettres personnelles du direc-

teur de I'établissement, conférences, dis-

tributions de prix, émissions de radio
internes 4 l'entreprise etc...19 ». Ces
actions variées de publicité, et bien
d’autres ensuite, sont supposées créer
une identification des salariés aux objec-
tifs de I'entreprise. Dans des expositions
telles que « Chaque jour mieux et a
moindre coit ! » le « personnel » se voit
présenter les succeés remportés dans la
rationalisation de l'entreprise, et a I'inver-
se, les salariés ont I'occasion d’exposer
des réalisations accomplies pendant
leurs loisirs ou de faire le récit de leurs
vacances. « Afin d'inciter les femmes
elles-aussi a penser davantage a leur tra-
vail, on a mis en place des affiches par-
ticuliéres, et on instaure tous les mois
une “heure des femmes” (conférence de
courte durée et film parlant...)20 ». Des
compétitions entre services sont égale-
ment organisées. En 1940, le Kleinbau-
werk organise ainsi un « grand prix »
entre « les hommes du bureau de calcul,
les ingénieurs de l'entreprise et les
contremaitres des ateliers de pointe » sur
le théme « Economiser les hommes ». « Au
total 400 000 heures de travail furent
ainsi économisées dans l'année, soit la
production de 166 personnes?! ». Un
concours organisé par ['Elmowerk en
1941 sur le théme de l'organisation des
postes de travail « produisit des résultats
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intéressants » : 650 hommes et 400 femmes
y participérent, et 55 % des postes de
travail évaluables furent ainsi « révisés »
par les membres du personnel eux-
mémes?? »,

Le plus impressionnant est le déve-
loppement de Vappareil de propositions
qui constitue le cceur de la publicité
interne 4 l'entreprise. Les salariés sont
incités 4 déposer des propositions sur
I'amélioration des méthodes de fabrica-
tion, les postes de travail, les produits,
etc..., dont les meilleures sont récom-
pensées. Dans le Kleinbauwerk, le
nombre des propositions passe de 100
en 1936-1937 4 1 300 en 1940-1941. Mais
il faut pour cela, souligne Benkert, «
relancer réguli¢rement, par une action
exceptionnelle de quelques semaines,
une publicité silencieuse et tenace de
tous les instants23 », Et méme si le slogan
« penser tous ensemble » s'adresse a tous
les salariés, la répartition des proposi-
tions déposées refléte fidélement la hié-
rarchie du personnel, et les chances de
promotion de chaque catégorie de sala-
riés. En 1941-1942, des 5 000 proposi-
tions exploitées, 50 % émanent
d’ouvriers qualifiés, 10 % de contre-
maitres et plus de 20 % d’employés ; 14 %
seulement proviennent de manceuvres, 4
peine 3 % de femmes et moins de 1 %
d’étrangers?4.

Au début des années quarante, la
publicité interne 4 l'entreprise devient
un théme de prédilection des milieux
spécialisés. Est-ce 2 cause de ses succés
ou des difficultés rencontrées pour ame-
ner les salariés 4 s'identifier 4 lentrepri-
se et 4 produire davantage ? En tout cas,
la publicité d’entreprise est introduite
dans tous les établissements Siemens et
dans d’autres comme les usines aéro-
nautiques Junkers et Heinkel2. En 1942,
le Reichsauschuss fiir Leistunssteigerung
(Comité pour l'accroissement de la pro-
ductivité), créé en 1939, publie des direc-

tives et constitue un groupe de travail «
Collaboration du personnel » (Mitarbeit
der GefolgschafD) ; de méme le DAF crée
un « Collectif de travail national sur les
dispositifs de proposition dans les entre-
prises » (Reichsarbeitsgemeinschaft fiir
betriebliches Vorschlagswesen)6.

Hans Benkert avait fait connaitre ses
expériences au public spécialisé par de
nombreux écrits, et au début des années
cinquante, il était toujours considéré
comme le « pionnier de la publicité inter-
ne 4 l'entreprise », en particulier pour
I'idée de « conduite des hommes » (Men-
schenfiibrung) développé dans Mensch
und Fortschritt im Betrieb, encore réédi-
té en 195227, L'idée est que, depuis le
début du XXe siécle, les différentes
phases de rationalisation n'ont pas atteint
le maximum d'efficacité et qu'il faut donc
« examiner attentivement quelles causes
plus profondes provoquent ces inadé-
quations entre 'homme et le progrés ».
Comme tous les experts en rationalisa-
tion, Benkert ne les cherche pas dans la
nature du progreés, mais dans la nature
de 'homme, sa paresse de pensée, sa
méconnaissance du contexte de l'entre-
prise, ses tendances routiniéres, son
étroitesse d’esprit, son ignorance. Le
devoir des directions d’entreprises est
donc « d’amener les hommes 4 penser et
a collaborer?® » et ce essentiellement
grice a deux méthodes. La premiére est
la promotion « d’hommes d’avenir et
ambitieux », car « une mobilité saine au
sein des catégories des chefs et sous-
chefs empéche la stagnation. L'ascension
d’un petit nombre améne le mouvement
du grand nombre. Une joie partagée a
faire mieux, une acception remplie
d’espoir pour toute amélioration, des
possibilités de promotion toujours
renouvelées, telle est 'atmosphére ou
prospere la productivité ! ».

La seconde méthode est la publici-
té dans l'entreprise, qui doit stimuler

22 - SAA 60/Ls 657,
ZW-Mitteilungsblatt
n° 4 de février 1942.

23- SAA 15/1g 562,
ZW-Chronik 1940-
1941,£.103 et 155 ;
Benkert 1943, p. 41.

24 - Siemens-Mitteilun-
gen, juin 1943.

25 - SAA 60/Ls 657,
IW-Mitteilungensblatt
n° 13 de novembre
1943. On trouvera un
apery de la diffusion
et des méthodes de la
publicité en entreprise
dans HOFFMANN
{Johannes}, « Pittel und
Wege der innerbefrie-
blichen Werbung -
Aus der Praxis deut-
scher Befriebe », dans
Reichsausschuss fir
Leistungssteigerung
(éd.), Mitarbeit der
Gefolgschatft, Berlin,
1942, pp. 16-38.

26 - Cf. HOFFMANN
{Johannes),

« Leistungsteigerung
durch Mitarbeit der
Gefolgschaft. Aus der
Arbeit des Reichsaus-
schusses fir Leistungss-
teigerung », dans
Industrielle Psychotech-
nik, 1942 (18e année),
p. 254-258 ; SAA
60/Ls 657, ZW-Mittei-
lungsblatt n° 2 de
décembre 1941.

27 - Repris de |'avant-
propos de |'éditeur &
Fédition de 1952.

28 - BENKERT {Hans),
1943,p.5,p.7,p.13;
les citations suivantes
dans le méme ouvrage.
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'espoir de promotion, mais encore la
pensée productive. Pour Benkert, avec la
rationalisation, les salariés finissent par
« perdre T'habitude de penser par eux-
mémes », tandis qu’ils « continuent 4 pen-
ser, agir et concevoir pendant leurs loi-
sirs ». La publicité en entreprise doit donc
avoir pour but de renforcer « le lien entre
F'usine et le foyer » Le déclic se produi-
ra lorsqu’on parviendra 4 ce que les
hommes se sentent chez eux a l'usine.
Par ailleurs, « ['usine peut toujours péné-
trer dans le foyer, sous la forme du jour-
nal d’entreprise, que la femme et les
enfants peuvent lire avec le méme inté-
rét que 'homme lui-méme ». Enfin, le
lien avec lentreprise peut étre créé en
faisant visiter leur propre usine aux sala-
riés, en exposant les nouveaux produits,
les photos des dirigeants de I'entreprise
ainsi que par le film d'entreprise. « Les
camarades se voient eux-mémes dans le
film. Ils voient les nouveaux ateliers, les
nouvelles installations techniques, etc.
Ils se font une idée du développement
de lentreprise. Cela fait plaisir, cela
donne confiance ! Cela relie les coeurs,
rend fier de 'usine ».

Une fois que I'on a « non seulement
associé le foyer et l'usine, mais fait en
sorte que les ouvriers se sentent chez
eux 4 l'usine », il est possible de « haus-
ser le ton ». Benkert pense alors aux cam-
pagnes lancées pour obtenir une réduc-
tion des défauts et des accidents, de
'ordre sur le lieu de travail, une « tenue »
correcte dans l'entreprise et un systéme
de boites 2 idées, qui incitent les salariés
a mettre en pratique, au sein méme de
l'entreprise, les vertus ménageres d’éco-
nomie, de soin et d'initiative. Il utilise 4
dessein le terme de « publicité » pour ses
mesures et est parfaitement conscient de
ses subtiles possibilités. Le concours
d’énigmes qu’il propose dans son action
pour un plus grand ordre dans les ate-
liers n'est pour lui rien d’autre que ces
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« divertissements populaires qui permet-
tent de s'instruire en s’amusant ». Les
« résistances cachées » au salaire aux
piéces peuvent ainsi €tre surmontées en
«montrant a 'ouvrier Schulze ses cama-
rades et son propre contremaitre sur des
affiches explicatives ». Quant aux propo-
sitions, la question de leur « possible
mise en pratique n’est nullement “le
point décisif” elle est méme totalement
secondaire » Le plus important, dans ce
systéme, est d'éveiller les intéréts les plus
profonds des hommes, de leur permettre
de retrouver une totale satisfaction dans
leurs actions, de les amener 4 penser en
commun ; ainsi, « ce qui est plus impor-
tant que la quantité des propositions
d’'amélioration couronnées de succes est
bien 'esprit positif d’entreprise ».

Ce qu'expriment clairement les
écrits de Benkert, C’'est que la contrainte,
et surtout celle exercée de facon unifor-
me sur tous les salariés, peut faire obs-
tacle au plein développement de la pro-
ductivité. Il n’est pas le seul 2 défendre
ce point de vue ; dans une série de
conférences organisées par le Reich-
sausschuss fiir Leistungssteigerung et
publiées en 1942, les experts distinguent
entre les Gefolgschaftsmitglieder, les
membres du personnel, et les Mitarbei-
ter, les « collaborateurs » Ainsi, l'ingé-
nieur supérieur Lange des usines Sie-
mens-Schuckert, non sans avoir
auparavant souligné que les Mitarbeiter
sont un petit nombre de salariés choisis
et « racialement valables », explique bien
en quoi ils sont précieux pour l'aug-
mentation de la production dans une
entreprise : « le Mitarbeiter est celui qui,
de lui-méme, cherche a prévenir les
erreurs de ses camarades de travail. Il va
les conseiller lorsqu'il voit qu’ils ont
besoin d’aide, ou lorsqu'il s’agit d’'une
main-d’ceuvre peu qualifiée, pas encore
vraiment au courant ; il favorise la disci-
pline d’atelier par son comportement et
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fait obstacle au développement d'une
mauvaise ambiance ; quelque soit la
taille, définie par son salaire, de son
domaine de travail, il devient un homme
de confiance de son entreprise?9 »,

A cette époque, la contrainte n'est
jamais absente de 'industrie allemande,
bien au contraire. Mais c’est précisément
cette possibilité pratiquement illimitée
d'y recourir, cette « contrainte des cir-
constances », qui ménent au constat
quune production rationalisée ne peut
fonctionner par le seul contrdle, méme
lorsque celui-ci est doublé d'une poli-
tique étatique autoritaire reposant sur la
terreur. Imposer de force la productivité
et la fidélité a entreprise est contrepro-
ductif, parce que la contrainte détruit
l'engagement personnel et volontaire.
C'est sur cette conclusion, ainsi que sur
les pratiques « d'influence psycholo-
gique » auxquelles elle donne naissance,
que se fonde la conviction des experts
allemands des années cinquante qu’ils
n‘ont pas a taire leurs expériences 4 leurs
invités américains.

Frederick W. Taylor avait également
estimé que l'analyse scientifique du pro-
cés de travail associée 4 I’économie du
temps, la prescription détaillée de I'exé-
cution des tiches, les strictes hiérarchies
d’entreprise, la systématisation de la
rémunération selon la production et la
sélection scientifique (psychotechnique)
de la main-d’ceuvre suffisaient 4 garantir
a terme une production maximale. Mais
le processus de rationalisation lui-méme
enseigna mieux encore aux experts de
I'entreprise : outre la rationalisation tech-
nique et organisationnelle, la politique
sociale des entreprises allemandes et
américaines eut pour préoccupation, dés
les années vingt, le conditionnement
physique et psychique des salariés. Dés
les expériences de Hawthorne, au début
des années trente, qui sont a l'origine du
mouvement des « human relations », les

experts américains reconnurent, tout
comme Benkert et ses collégues, qua
coté des facteurs techniques et organisa-
tionnels, les facteurs psychosociaux
pesaient également sur la productivité.

Tandis que les méthodes améri-
caines s'intéressaient de plus en plus,
mais pas exclusivement, aux relations
dans l'entreprise, Benkert voulait faire
en sorte que les salariés — et surtout les
« véritables collaborateurs » — intériori-
sent le principe de productivité pour en
faire leur norme d’action dans I'entrepri-
se comme dans leur vie privée, et qu’ils
s'identifient & 'entreprise (2 la « famille
Siemens »). Si les méthodes de Benkert
peuvent paraitre ridicules de nos jours et
profondément marquées par « l'ordre
national-socialiste du travail » qui excluait
toute relation autonome entre les parties
signataires du contrat de travail, 'objec-
tif de l'identification a I'entreprise et 2 ses
buts n'était cependant pas spécifique-
ment national-socialiste30 : sous l'intitulé
de la « culture d’entreprise », il est
aujourd’hui 4 nouveau a la mode dans la
littérature de management.

Enfin, la tentative de Benkert
d’'introduire, dans sa conduite des
hommes, un équilibre « adapté a
I'époque » entre « dureté » et « bonté »
pouvait s'ajuster pratiquement sans effort
a la politique raciste et sexiste du travail
du national-socialisme parce que la char-
nieére entre dureté et bonté correspondait
a la hiérarchisation de la main-d'ceuvre.
Ceci mettait en évidence de facon trés
claire que la rationalisation n’a pas pour
seul but le contréle ou la collaboration
dans les relations de travail, mais une
combinaison optimale des deux. Dés
avant le national-socialisme et encore de
nos jours, la gestion du personnel a eu
pour principe de considérer celui-ci
comme un ensemble 3 structurer. Les
systémes de rémunération, les presta-
tions sociales d’entreprise, 'aménage-

29 - LANGE
{Johannés}, Das
Verbesserungsvor-
schlagswesen..., cité,
p. 58 et suiv.

30 - Méme si 'ouvrage
Mensch und Fortschritt
im Betreib s'exprime en
termes dithyrambigques
sur le régime national-
socialiste dans I'édition
de 1943, il a suffi

d’en épurer quelques
expressions pour en
faire un manuel actua-
lisé du management
dés I'édition de 1951.
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ment des postes de travail, les mesures
en faveur de la qualification profession-
nelle et sociale, les invitations a I'identi-
fication sont destinés 4 permettre un
controle des processus de travail stan-
dardisés et 4 inciter 4 une coopération
volontaire 14 ot linitiative et l'action
autonome sont nécessaires. Ceci
implique toujours une hiérarchisation
des différentes catégories de personnel,
et un lien a l'entreprise qui varie dans sa
forme et dans son intensité.



